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Forord 
 
Denne antologi er et resultat af et arbejde foretaget af en klynge på Arbejdslivsstudier ved 
Roskilde Universitet, hvor semesterrammen var forandring i arbejdslivet. Omdrejnings-
punktet for antologien er medarbejderdeltagelse, der dels er undersøgt med udgangspunkt 
i forandringsskabende værksteder, samt dels gennem tre teoretisk funderede artikler. Bi-
dragene til nærværende antologi er således en kombination af teoretiske og empiriske 
diskussioner.  
I den forbindelse vil vi gerne rette en tak til organisationerne: LEGO-koncernen, et Ung-
doms- og Uddannelsescenter, Analyse & Tal, Handel og Kontor Kommunal samt et job-
center. 
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Indledning 
 
Arbejde er en af de vigtigste aktiviteter for menneskeheden og samfundet, da det er gen-
nem arbejdet, at mennesket har mulighed for at forme sig selv, samt forme den verden 
som denne lever i (Kamp et al. 2011: 17). På trods af ligheden udspringer denne udmel-
ding ikke fra en new-age selvrealiseringsdiskurs, der bygger på en forståelse af, at men-
nesket skal realisere sig selv gennem lønarbejdet (Bovbjerg 2003: 41). Arbejdsbegrebet 
indbefatter nemlig mere end blot den aktivitet, man får udbetalt løn for. Begrebet breder 
sig ligeledes ud over det, der ofte betegnes som frivilligt arbejde. Enhver aktivitet, der er 
med til at forme samfundet og mennesket selv, kan betegnes som arbejde. Dette kommet 
til udtryk i Helge Hvids læsning af Hannah Arendts arbejdsbegreb (Vita Activa), hvorun-
der der sondres mellem labor, work og action (Hvid 2006: 98). Denne sondring tager 
højde for de fleste menneskelige aktiviteter, hvoraf labor dækker over de biologiske akti-
viteter (skaffe mad, spise, føde, etc.). Work er skabende aktiviteter, forstået som menne-
sker der former objekter, altså en subjekt-objekt relation (bygge et hus, snitte en ske, 
bygge en radio etc.). Den sidste kategori, action, er interpersonelle aktiviteter (samtale, 
meningsudveksling, diskussioner, etc. samt derigennem udviklede holdninger, beslutnin-
ger, normer, etc.) (Hvid 2006: 99ff). Denne sondring er vigtig, da den synliggør, at arbej-
de eksempelvis ikke blot er et stykke instrumentelt arbejde, der udføres på en arbejds-
plads til gengæld for økonomisk goder. Dog er det ligeledes vigtigt at pointere, at denne 
sondring mellem labor, work og action ifølge Hvid ikke må forstås som en uforsonlig op-
deling. De tre begreber spiller ind i hinanden og er ofte gensidigt afhængige. Med Oskar 
Negt beskrives, hvordan:  
 
“[…] den skabende aktivitet, som […] ligger i work, bygger på den viden og erfaring, der 
er opnået i labor. […] hvordan action, menneskets specifikke individualitet, udvikler sig 
på baggrund af individuelle reaktioner og refleksioner over dagligdagens hændelser og 
erfaringer, og dermed også er knyttet til labor og work.” 
(Hvid 2006: 110)  
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Trods en sådan bred forståelse af arbejdet bliver netop det at arbejde oftest sammenkoblet 
med arbejdsmarkedets lønnede arbejde i den samfundsmæssige diskurs (Hvid 2006: 96). 
 
I denne antologi vil det lønnede arbejde således også være omdrejningspunktet, men med 
en bagvedliggende forståelse af, at lønarbejdet bør indgå som en integreret del af livs-
sammenhængen med udgangspunkt i forståelsen af, at mennesker på baggrund af deres 
hverdagserfaringer kan være med til at forme samfundet. Ud fra denne forståelse finder vi 
det meningsfuldt at undersøge, i hvilken grad mennesker har mulighed for at deltage i 
arbejdet. Deltagelse skal i denne sammenhæng ikke forstås som menneskers mulighed for 
at komme ind på arbejdsmarkedet, men derimod deres mulighed for at deltage i det ar-
bejde, som de nu engang besidder. Ikke fordi vi ikke finder dette aspekt vigtigt, men det 
vil ikke blive forfulgt i denne antologi. Det at have/udføre et arbejde ser vi som nødven-
dig medarbejderdeltagelse. Den nødvendige medarbejderdeltagelse bygger på en forståel-
se af, at der nødvendigvis må være mennesker, der tager del i arbejdet for, at dette kan 
udføres. Medarbejderdeltagelse kan dog defineres som meget mere end dette. Medarbej-
derdeltagelse kan betegne forhold, der i omfang spænder lige fra den nødvendige delta-
gelse til en kooperativ organisering af arbejdet. Mellem disse to yderpunkter findes der 
endvidere mange former for medarbejderdeltagelse. 
 
Hvad er medarbejderdeltagelse?  
Medarbejderdeltagelse er overordnet et begreb, der er svært definerbart, da det netop kan 
optræde i mange forskellige former og grader samt tage udgangspunkt i forskellige ratio-
naler. Selv indenfor arbejdslivsforskning, der beskæftiger sig med dette felt, optræder en 
mangfoldighed af definitioner. Eksempelvis definerer Herman Knudsen m.fl. medarbej-
derdeltagelse som noget, der indebærer, at ”[…] arbejdsgiveren – tvunget eller frivilligt – 
afgiver beslutnings- og ledelseskompetence til de ansatte eller deres repræsentanter” 
(Knudsen et al. 2013: 13). En sådan definition tager udgangspunkt i det kapitalistiske ar-
bejdsmarked og den dertilhørende ejendoms- og ledelsesret. Hermed menes, at medarbej-
dere i udgangspunktet ikke har ret til at deltage i arbejdet, ud over den deltagelse der fo-
rekommer, når arbejdsopgaverne udføres. Det er ledelsen, der har ret til at bestemme alt 
andet, og hvis medarbejderne skal have mulighed for at deltage i beslutninger, der ligger 
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udenfor deres ’retmæssige’ beføjelsesområder, må der frigives eller tages noget magt fra 
ledelsen. En anden definition, der kommer fra en af medarbejderdeltagelsesforskningens 
fædre, George Strauss, anser ”[…] participation as a process which allows employees to 
exert some influence over their work and the conditions under which they work” (Strauss 
1998: 15). Denne definition kan siges at være af en bredere og mere omfavnede karakter, 
da den ikke indskrænker sig til magtforhold og fordeling heraf. Men udover at disse korte 
definitioner er af forskellig karakter, giver de ikke som sådan et indgående kendskab til, 
hvad medarbejderdeltagelse er for en størrelse. For at forstå dette nærmere finder vi det 
nødvendigt at udfolde en forklaring af, hvilke former medarbejderdeltagelse kan tage, 
hvilke rationaler der kan ligge bag medarbejderdeltagelse, samt hvilke muligheder med-
arbejderdeltagelse kan skabe.  
 
Hvordan kan medarbejdere deltage? 
Det er interessant at se på, hvordan medarbejderne kan deltage i arbejdslivet. Deltagelse 
kan både antage en formel såvel som en uformel karakter. Uformel deltagelse er ofte be-
tinget af kulturen på arbejdspladsen, og er derfor ikke garanteret. Formel deltagelse er 
derimod fastsat officielt enten gennem lovgivning/aftaler eller kontrakter. Dette betyder, 
at medarbejderne er garanteret deltagelse i organisationen. Dette kan eksempelvis ske 
gennem udvalg eller ledelsespolitikker (Sørensen 2013: 34). Når den formelle deltagelse 
er reguleret ved lovgivning og/eller aftaler, er det oftest medarbejderrepræsentanter, der 
deltager på vegne af medarbejderne, hvorimod uformel deltagelse er direkte og snarere 
kan ses som et ledelsesredskab, hvor ledelsen frivilligt afgiver indflydelse til medarbej-
derne (Knudsen et al. 2013: 14). Den direkte deltagelse forvaltes oftest individuelt, i 
grupper eller på møder, hvorimod den repræsentative deltagelse i nogle tilfælde varetages 
af medarbejdervalgte bestyrelsesrepræsentanter og i andre tilfælde af hhv. tillids- og ar-
bejdsmiljørepræsentanter. I forbindelse med tillids- og arbejdsmiljørepræsentanter er det 
således primært medarbejdere, der er organiseret i fagforeninger, der har mulighed for at 
vælge deres repræsentant og derigennem opnå indflydelse. Valgbarheden til disse hverv 
bestemmes indenfor de enkelte overenskomstområder, men gennemgribende er organise-
ringen og faciliteringen af disse almindeligvis knyttet til fagbevægelsen (Sørensen 2013: 
34f). Der er således medarbejdere, der fravælger muligheden for denne type af deltagelse; 
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en deltagelse forstået som muligheden for at blive repræsenteret på et overenskomstfor-
handlende plan. Dette fremstår paradoksalt, da det netop er gennem repræsentativ delta-
gelse, at medarbejderne har størst sandsynlighed for at opnå indflydelse på de taktiske og 
strategiske beslutninger på arbejdspladsen, hvorimod den direkte deltagelse oftest har 
indflydelse på operationelle beslutninger (Busck et al. 2009: 34f). Ordet indflydelse er 
vigtigt at hæfte sig ved, da medarbejderdeltagelse som paraplybegreb dækker over et 
væld af begreber; “medindflydelse, medbestemmelse, demokrati på arbejdspladsen, med-
arbejderinvolvering, medarbejderinddragelse, ‘empowerment’“ (Busck et al. 2009: 33). 
Uanset hvilket begreb der benyttes, er det interessante, hvilken grad af deltagelse medar-
bejderen oplever på arbejdspladsen. På baggrund af Peter Dachler og Bernhard Dachlers 
bog Conceptual Dimensions and Boundaries of Participation in Organizations (1978) 
opstiller Ole Henning Sørensen deltagelse: 
  
“[…] som et kontinuum: (1) Ingen information gives til medarbejderne inden beslutnin-
ger; (2) der gives information før beslutninger; (3) medarbejderne kan give deres mening 
til kende; (4) der tages hensyn til medarbejdernes mening; (5) medarbejderne kan “ned-
lægge veto”; (6) beslutninger er i organisationens hænder, og medarbejderne er på lige 
fod med ledelsen.”  
(Sørensen 2013:34) 
 
Med udgangspunkt i denne opstilling kan andet og tredje niveau beskrives som inddra-
gelse; fjerde niveau kan beskrives som indflydelse; femte niveau dækker over medbe-
stemmelse og på sjette niveau kan forstås som demokrati på arbejdspladsen. Det er sær-
ligt de tre højeste niveauer af deltagelsen, som vi beskæftiger os med i antologien, da vi 
mener, at der som et minimum må tages hensyn til medarbejdernes mening før deltagel-
sen er meningsfuld i et medarbejderperspektiv. 
 
Hvorfor skal medarbejdere deltage? 
Efter at have fået en forståelse for, hvordan medarbejderne kan deltage, er det interessant 
at skabe et overblik over de rationaler, som ligger bag deltagelsen. Disse rationaler kan 
naturligvis være mangeartede, men bliver i det følgende inddelt i tre kategorier: Demo-
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kratiserende, humaniserende, og effektiviserende. Disse skal ses som idealtyper snarere 
end faktiske kategorier (Strauss 1998: 8f). 
 
Demokratiserende medarbejderdeltagelse udspringer, som navnet angiver, af et ønske om 
at demokratisere arbejdsmarkedet og derigennem samfundet. Dette bunder i en ideologisk 
og moralsk forståelse af, at den traditionelle arbejdsstruktur grundlæggende er uretfærdig, 
og skævvrider magtfordelingen i samfundet, hvorfor udbredelse af magten ses som væ-
rende central (Strauss 1998: 8). Af manifestationer af dette rationale kan eksempelvis Ar-
bejderbevægelsens arbejde i 1970’erne og 1980’erne med koncepterne økonomisk demo-
krati (ØD) og industrielt demokrati (ID) nævnes (Hvenegaard 2005: 45ff). Disse initiati-
ver byggede på en overbevisning om, at arbejderklassen på lokalt og samfundsmæssigt 
plan skulle tage bestemmelse over arbejdets produktion og miljø. Endvidere må det slås 
fast, at et kardinalpunkt i deltagelse med et demokratiserende rationale er, at deltagelsen 
fører til reel påvirkning af arbejdet og dets omgivelser. 
 
Det humaniserende rationale bygger på en forståelse af, at arbejdet ikke blot skal udføres 
uden forstand. Med dette menes, at medarbejderen skal have mulighed for at lære og ud-
vikle sig gennem et arbejde, der ikke virker instrumentelt og fremmedgørende. Medar-
bejderdeltagelse har ud fra dette rationale derved fokus på forbedring af arbejdsmiljø 
samt motivation blandt medarbejderne. Endvidere har humaniserende deltagelse til sigte 
at fremme et sundt arbejdsmiljø, der modvirker eksempelvis sygdom og mistrivsel. 
 
Det effektiviserende rationale står ikke nødvendigvis i modsætning til de ovenstående ra-
tionaler, men adskiller sig ved at have fokus på produktivitet og innovation frem for de-
mokratisering og forbedring af arbejdsmiljø. Formålet med medarbejderdeltagelsen er 
derimod i udgangspunktet konkurrencedygtighed og  profitmaksimering. Dette er et 
stærkt dominerende rationale på nutidens arbejdsmarked og kommer f.eks. til udtryk 
gennem populære  ledelsesdiscipliner såsom Human Resource Management (HRM) og 
Lean (Sørensen 2013: 34). Ud fra dette rationale forstås medarbejderdeltagelsen som en 
mulighed for at inddrage, udvikle og optimere medarbejderes uudnyttede potentialer og 
viden. Den viden medarbejderne erhverver sig gennem det daglige arbejde, kan være af 
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stor betydning ift. at gøre produktionen nemmere, bedre og mindre omkostningsfuld. Vi-
dere kan en ansvarliggørelse og inddragelse af medarbejdere eksempelvis ift. planlæg-
ning og tilrettelæggelse af arbejdets udførelse, medføre fleksibilitet og innovation der 
gavner arbejdspladsens konkurrencedygtighed. 
 
Afslutning og artikeloversigt 
Begrebet medarbejderdeltagelse kan forstås, anvendes og udfoldes mangfoldigt. De per-
spektiver, der er udfoldet i nærværende indledning, danner grundlag for en nysgerrighed 
over, hvordan medarbejderdeltagelsen kan udspille sig i diverse arbejdsmiljøer. Denne 
undren knytter sig således både til, hvorledes deltagelse kan etableres eller fremmes, men 
ligeledes til hvordan dette skal ske, hvis virkningen skal gavne medarbejderne. Endvidere 
er det interessant, hvilke barrierer der kan opstå i arbejdet med medarbejderdeltagelse, 
men også om al deltagelse nødvendigvis er god deltagelse. Dette er blot nogle af de nys-
gerrigheder, der er forsøgt afsøgt i nærværende antologis artikler. Artiklerne skal således 
hovedsageligt ses som selvstændige bidrag, der på hver sin vis udfolder medarbejderdel-
tagelsesbegrebet muligheder og betingelser.  
 
Medarbejderdeltagelse i forandringsprocesser – Et ledelseskoncept eller en indfly-
delseskanal? 
Artiklen Medarbejderdeltagelse i forandringsprocesser – Et ledelseskoncept eller en ind-
flydelseskanal diskuterer muligheden for øget medarbejderdeltagelse i virksomheder med 
standardiserede ledelseskoncepter. Artiklen tager afsæt i en workshop foretaget i en 
R&D-afdeling på LEGO-koncernen, hvor standardiserede ledelseskoncepter som foran-
dringsledelse og TQM er styrende. Omdrejningspunktet er de forskellige rationaler, som 
medarbejderdeltagelse anvendes ud fra, eksemplificeret gennem et demokratisk rationale 
overfor et effektiviserende. Der sættes således fokus på, hvordan et mere myndiggørende 
rationale for medarbejderdeltagelse kan integreres i forandringsprocesser, hvor medar-
bejderdeltagelse normalvis anvendes ud fra et effektiviserende rationale som følge af de 
standardiserede ledelseskoncepter.  
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En aktiv og myndig deltager 
Artiklen En aktiv og myndig deltager tager udgangspunkt i en teoretisk diskussion, hvor 
det synliggøres, hvorledes medarbejderdeltagelse udgør et begreb, der afhængigt af ræ-
sonnementet bag, kan indtage en alsidig form. Ud fra et normativt afsæt i at subjektet må 
myndiggøres ved at tage magt over eget arbejdsliv, diskuteres det, hvorvidt dette er mu-
ligt under arbejdsmarkedets nutidige strukturer. Med udgangspunkt i udviklingen af en 
begrebsliggørelse af den gode medarbejderdeltagelse fremkommer det, at de nuværende 
strukturer er præget af et rationale om effektivitet og profitmaksimering. Disse omstæn-
digheder bevirker, at deltagelsens myndiggørende potentiale forbliver uforløst. Artiklen 
argumenterer for en demokratisering af organisationer og understreger, at et mere gensi-
digt arbejdsmarked, hvor den enkelte kan agere som en aktiv og myndig deltager, endvi-
dere muliggør en mere effektiv organisation. 
 
En offentlig arbejdsplads under forandring - som en håndboldbane uden streger 
Artiklen En offentlig arbejdsplads under forandring belyser, hvorledes medarbejderdel-
tagelse kan styrke arbejdsmiljøet i den offentlige sektor. Artiklen tager udgangspunkt i et 
casestudium udført på et Ungdom- og Uddannelsescenter (UU), hvor der afholdes et 
værksted inspireret af fremtidsværkstedsmetoden. Et centralt omdrejningspunkt for artik-
len er de forandringer New Public Management har medført over de sidste årtier, samt 
hvorledes disse influerer det lokale arbejdsmiljø. Gennem en analyse af UU som praksis-
fællesskab udmunder artiklen i, at medarbejderne særligt oplever mangel på fællesskab, 
faglighed og fælles retning. Endvidere udmunder artiklens analyse i, at disse problema-
tikker kan udbedres gennem medarbejderdeltagelse på et operationelt niveau, da dette 
videre kan bidrage til mening i arbejdslivet. 
 
Individets indflydelse i det grænseløse arbejde  
I artiklen Individets indflydelse i det grænseløse arbejde søges det at belyse medarbejder-
deltagelsen i samtidens arbejdsliv med et kritisk blik. Artiklen arbejder med, hvorledes 
deltagelsen kommer til syne under den tendens, der betegnes som det grænseløse arbejde, 
hvor tidligere fastsatte rammer i arbejdslivet opløses. Et kardinalpunkt i artiklen er det 
tilsyneladende paradoksale forhold, at grænseløsheden både kan medføre øget deltagelse 
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og psykiske belastninger, eksempelvis stress og udbrændthed. Med dette in mente ind-
drages en række eksempler såsom selvledelse og selvudvikling, der danner baggrund for 
at illustrere, at deltagelsens sigte bærer en særlig indflydelse på dennes indvirkning på det 
psykiske arbejdsmiljø. Der tegnes således et billede af, at deltagelsen må etableres på 
medarbejdernes præmisser og lede til reel påvirkning af arbejdets rammer, hvis det skal 
bidrage til et godt arbejdsliv. 
 
Demokratisering af Fagbevægelsen - Udviklingen af et nyt initiativ med udgangs-
punkt i HK og danske jobcentre 
I artiklen Demokratisering af fagbevægelsen afsøges en revitalisering af fagbevægelses 
kamp for arbejdslivskvalitet med udgangspunkt i fagforeningen Handel & Kontor (HK) 
og beskæftigelsesprofessionelle. I artiklen arbejdes der ud fra et normativt sigte om, at 
fagbevægelsens vigtigste opgave er at organisere en stræben efter et arbejdsliv, hvor løn-
arbejdere kan træffe til- og fravalg over arbejdet og de strukturer, der omgiver dette. Ar-
tiklen plæderer for, at kampen for bedre arbejdslivskvalitet må tage et lokalt udgangs-
punkt, hvor medlemmernes hverdagslige erfaring danner baggrund for politisering og in-
teressevaretagelse. Sigtet for en sådan organisering er dermed både at skabe lokale for-
bedringer, men ligeledes at skabe nyt potentiale for en demokratisering af fagbevægelsen 
i sin helhed. Organiseringen udformes ud fra et deltagerorienteret kritisk-utopisk ud-
gangspunkt, hvilket både afspejler det empiriske arbejde samt det derefter udviklede ini-
tiativ.  
 
Kooperativ Forandring – Den systemrationelle kattepine 
Artiklen Kooperativ Forandring - Den systemrationelle kattepine belyser basisdemokra-
tiske virksomheders vilkår i et profitorienteret konkurrencesamfund. På baggrund af et 
aktionsforskningsværksted undersøges kooperativet Analyse og Tals mulighedsbetingelse 
for at skabe samfundsmæssige forandringer. Dette er interessant, da virksomheden ønsker 
at trække samfundet i retning af de idealer, som de selv arbejder efter. Yderligere har 
medarbejderne i fællesskab den umiddelbare definitionsret over den samfundsmæssige 
orientering i deres arbejde. I artiklen fokuseres på virksomhedens interaktion med omgi-
velserne i tilgangen til samfundsforandringer med udgangspunkt i et normativt sigte. Det 
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interessante består således i, hvilke strukturelle såvel som systemrationelle forhindringer 
virksomheden står over for, og hvordan disse forsøges brudt. 
 
En kollektiv forandringskraft – Sprængning af de eksisterende rammer 
I artiklen En kollektiv forandringskraft – Sprængning af de eksisterende rammer under-
søges forudsætningerne og udfordringerne for gennemslagskraftige forandringer i sam-
fundet. Artiklen tager sit afsæt i et normativt sigte, hvor et demokratisk bæredygtigt sam-
fund forudsættes af myndiggjorte individer, der sammen kan danne grundlag for en kol-
lektiv erfaringsdannelse. Ved kollektiviteten forstås særlige potentialer for at italesætte 
og mobilisere kræfter med henblik på at skabe samfundstransformerende forandringer. I 
samtiden udfordres denne kollektivitet imidlertid af samfundsstrømninger, som udvander 
kollektiviteten, og dermed giver forandringen trange kår. Særligt afstedkommer den kapi-
talistiske organiseringsform strukturer, som indoptager og afmonterer samfundsmæssige 
kritikker med det sigte, at kvalificere kapitalismen ift. fremtidig kritik. Individualiserin-
gen forstærker samtidig denne virkning ved at nedbryde den kollektive bevidsthed, hvor-
ved kollektivitetens mobiliseringskraft forværres. Gennemslagskraftige forandringer mod 
et mere demokratisk bæredygtigt samfund er således udfordret i samtiden. 
 
Klyngens proces 
Afsluttende vil artiklen Klyngens proces dykke ned i den proces, der har kendetegnet for-
løbet og arbejdet med nærværende antologi. Artiklen har til formål at tydeliggøre, hvor-
dan klyngegruppen, der har ageret forfattere bag nærværende antologi, har organiseret 
samarbejdet og de beslutningsprocesser, der ligger til grund for antologiens udformning. 
Det synliggøres i artiklen hvordan udgangspunktet for klyngens proces har hvilet i en 
demokratisk tilgang, hvor en stræben efter at tilvejebringe en bredtfavnende brug af 
klyngens samlede ressourcer og dermed også muliggøre en mangfoldig læringsproces. 
Den demokratiske tilgang til processen har endvidere haft til formål, at lægge fundamen-
tet for beslutningsprocesser hvor alle besidder en indflydelse, og dermed også muliggøre 
et bredt ejerskab over antologien. 
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Medarbejderdeltagelse i forandringsprocesser 
– Et ledelseskoncept eller en indflydelseskanal? 
 
Nærværende artikel undersøger mulighederne for medarbejderdeltagelse under en for-
andringsproces i en virksomhed, der gør brug af standardiserede ledelseskoncepter. Med 
afsæt i to workshops afholdt i en Research & Development-afdeling på LEGO® koncer-
nen, undersøges medarbejderdeltagelsen med henblik på en styrkelse af denne. Mulighe-
derne for medarbejderdeltagelse diskuteres ift., hvorvidt det iværksættes i form af ind-
dragelse gennem standardiserede ledelseskoncepter med et nytte- og effektiviseringsrati-
onale som omdrejningspunkt, eller om deltagelsen anskues i et myndiggørende og demo-
kratiserende perspektiv. 
 
I undersøgelsen tages der udgangspunkt i et kritisk teoretisk perspektiv, hvorfor vi arbej-
der ud fra et normativt sigte om, at medarbejderdeltagelse i arbejdet er med til at styrke 
menneskers indflydelseskanaler, og derigennem muliggør opnåelsen af det gode liv. Der 
arbejdes desuden ud fra forståelsen af, at indflydelse over eget (arbejds-)liv medvirker til 
myndige medarbejdere og individer, der kan bidrage i et demokratisk samfund. Denne 
normative tilgang vil danne teoretisk ramme for nærværende artikels diskussion og kritik 
af medarbejderdeltagelsens svære vilkår i en effektiviseringsorienteret virksomhed.  
 
Deltagelsesmuligheder i en foranderlig verden  
I nærværende artikel vil der forekomme en diskussion af medarbejderdeltagelse som væ-
rende et resultat af samfundsmæssige strømninger i form af udviklingen af forskellige 
ledelseskoncepter, der har til formål at sikre effektivitet. Dette ses i modsætning til den 
demokratiske medarbejderdeltagelse, der søger at delagtiggøre alle medarbejdere for 
herigennem at sikre dem en myndiggørende stemme og et meningsfuldt arbejdsliv. Der i 
den internationale forskning tradition for at forstå deltagelsen blandt medarbejderne ud 
fra forskellige rationaler, som hver især har været det dominerende i forskellige historiske 
sammenhænge, og repræsenterer hhv. et demokratisk, et humanistisk, et social-integrativt 
samt et effektivitets- eller nytterationale (Busck et al. 2009: 34). Denne artikel finder de 
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demokratiserende og effektiviserende rationaler interessante, da disse udspiller sig paral-
lelt, hvorfor der givetvis vil opstå sammenstød i de forskellige måder at forstå medarbej-
derdeltagelse på. De kapitalistiske samfundsstrømninger, der gennem tiden har påvirket 
arbejdslivet i en markedsøkonomisk og konkurrencemæssig retning, har haft afgørende 
betydning for medarbejdernes deltagelsesmuligheder. Ud fra indeværende artikels norma-
tive udgangspunkt, anses den myndiggørende deltagelse, som værende udfordrende at 
legitimere ift. medarbejdernes indflydelse over eget arbejdsliv og dermed opnåelsen af 
det gode liv pga. det effektiviserende rationale. Herudfra opstår der et sammenstød mel-
lem artiklens normative udgangspunkt og den kapitalistiske virkelighed, der forskes i. 
Tidligere tiders hierarkiske fag- og organisationsopbygning blev af flere omgange gen-
nem det 19. århundrede ramt af en modbølge, hvor særligt fagbevægelsen spillede en rol-
le ift. at demokratisere arbejdslivet (Mikkelsen 2011: 82ff). Dette praktiseredes gennem et 
demokratisk sigte, der skulle gøre op med den traditionelle hierarkiske struktur i især tay-
lorismen, og derigennem styrke medarbejderens individuelle handlemuligheder i kraft af 
det kollektive ligeværd på arbejdspladsen. Medarbejderens deltagelse i og indflydelse på 
eget arbejde blev anset som selve fundamentet for, at den enkelte havde mulighed for at 
levere et godt produkt, til gavn for både medarbejderen selv og for virksomheden (Busck 
et al. 2009: 32ff). Denne bølge slog dog aldrig for alvor igennem, idet der som følge af 
kapitalismen og de sidste tredive års stigende globalisering i dag sættes høje krav til virk-
somhedernes konkurrenceevne og effektivitet. Med kapitalismens indtog har virksomhe-
derne fået åbnet nye døre til en verden af muligheder for at ekspandere og skabe økono-
misk succes. I forlængelse af dette er ledelseskoncepter som Human Ressource Manage-
ment (HRM) udsprunget af dette effektivitetsrationale. HRM har vundet indpas pga. le-
delseskonceptets forståelse af, hvorledes de menneskelige ressourcer kan udnyttes og an-
vendes til fordel for virksomhedens udvikling og konkurrencedygtighed (Kamp 2001: 
16). Dette medfører en forståelse af medarbejderdeltagelse ud fra et nytterationale, hvor 
deltagelsen primært er orienteret mod at skabe størst mulig nytte med udgangspunkt i 
managementlitteraturens opskrifter på, hvordan arbejdsgangene bedst kan effektiviseres. 
Medarbejderdeltagelse anses i dette perspektiv som en nyttiggørelse af den enkelte med-
arbejder i henhold til virksomhedens interesser (Busck et al. 2009: 34). 
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Dermed er grundpræmissen for medarbejdernes deltagelsesmuligheder i dag ikke præget 
af ønsket om at skabe lige muligheder for alle ift. at tage del i store beslutninger, som 
vedrører medarbejdernes arbejdsliv og virksomhedens strategiske udvikling. Den enkelte 
medarbejders autonomi i arbejdet kan i dag være begrænset til alene at vedrøre det opera-
tionelle niveau, hvorimod spørgsmål på det taktiske og strategiske niveau er uden for 
rækkevidde. Selvom magten til at bestemme i arbejdslivet officielt er delegeret, kan der 
reelt være tale om en magtfordeling, der er langt mere koncentreret og subtil end tidligere 
(Busck et al. 2013: 44). 
Idéen om at den enkelte medarbejder skal inddrages og investere sig selv i virksomhe-
dens fortsatte succes - med baggrund i et nytterationale med henblik på at effektivisere og 
intensivere arbejdsprocesserne (f.eks. gennem Lean) – kan således argumenteres for at 
være blevet standardiserede ledelseskoncepter, som ledelsen anvender over for medarbej-
derne i kapløbet om effektivisering og økonomisk succes (Sørensen 2013a: 15ff). Denne 
konstante foranderlighed, som virksomhederne i dag er underlagt, har således også kon-
sekvenser for de medarbejdere, som forandringen vedrører (Sørensen 2013a: 19). Ifølge 
Ole H. Sørensen er det afgørende i en forandringsproces derfor graden, hvormed den en-
kelte medarbejder gives mulighed for at sætte sit personlige præg på de forandringer, der 
efterhånden er blevet et vilkår. Dette er både for at sikre medarbejderens engagement og 
følelse af mening i arbejdet, men ligeledes også fordi dette har betydning for den mod-
stand/opbakning, der eventuelt opstår ift. forandringsprocessens implementering (Søren-
sen 2013a: 19). Indeværende artikel vægter medarbejdernes følelse af indflydelse og me-
ningsfuldhed gennem medarbejderdeltagelse med henblik på at sikre kvalitet i foran-
dringsprocessen. Ydermere vægtes i højere grad den forståelse, at en mere myndiggøren-
de medarbejderdeltagelse bidrager til en modstrøm til den kapitalistiske tænkning i ret-
ningen mod det gode (arbejds-)liv. Det er således af afgørende betydning for medarbej-
dernes deltagelsesmuligheder, hvilket rationale ledelsen lægger til grund for medarbej-
derdeltagelsen i forandrings- og implementeringsprocesser. 
 
LEGO koncernens rationale og anvendelse af medarbejderdeltagelse  
Nærværende artikel tager udgangspunkt i en workshop foretaget på LEGO koncernen. 
Workshoppen er blevet udført i en afdeling kaldet Research & Development (R&D) - en 
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afdeling der, som navnet antyder, arbejder med både et rent fysisk objekt mellem hæn-
derne i form af de eksisterende maskiner, som skal tegnes, konstrueres og implementeres, 
men som også har et sigte mod at gøre produktionen endnu bedre, så nye produkter kan 
komme på markedet. R&D-afdelingen er en ganske sammensat afdeling, hvor de 30 
medarbejdere har meget særskilte roller og ansvarsområder. Medarbejderne, der blandt 
andet består af maskinteknikere, ingeniører, plastmagere og projektledere, arbejder dag-
ligt på at udvikle de mange teknisk avancerede maskiner, som skal producere forskellige 
LEGO-klodser. 
 
R&D-afdelingens ledelse arbejder generelt ud fra ledelseskoncepterne forandringsledelse 
og Total Quality Management, og bruger herunder redskaber fra forandringsværktøjerne 
Lean, Six Sigma og ADKAR. Lean anvendes hovedagligt til at strømline processer og 
derigennem minimere spild i arbejdsgangen, mens Six Sigma fokuserer på at skabe stabi-
le processer gennem styring af variation i produkter for herigennem at sikre kundens til-
fredshed. Begge søger de at sikre økonomisk vækst gennem identificering af kundens be-
hov samt reducering af fejl (Storm Management – Lean Six Sigma Introduktion). I det 
henseende er der for nyligt blevet iværksat en forandringsproces i R&D-afdelingen, hvor-
igennem ledelsen ønsker at indføre en nyudviklet procesmodel kaldet Shared Understan-
ding, der skal optimere afdelingens produktion af innovative løsninger, herunder reducere 
produktionsfejl. Procesmodellen har fem faser, som udgøres af: Research, Shaping Di-
rection, Develop design concepts, Prototyping og Validation. Faserne kræves udført i 
kronologisk rækkefølge for at give det bedste ’output’. Mellem hver fase er der indført 
relevante beslutningsparametre, som er afgørende for at kunne gå videre til næste fase. 
Det overordnede formål med procesmodellen er at skabe en fælles forståelse og frem-
gangsmåde omkring arbejdsgangen blandt medarbejderne på tværs af professioner og ar-
bejdsområder for derved at reducere de fejl, der sker i udviklingen af maskinerne. Rent 
praktisk har procesmodellen den betydning for medarbejderne, at de skal arbejde langt 
mere struktureret og systematisk end tidligere. Medarbejderne har indtil nu haft et for-
holdsvist stort råderum ift. deres arbejdsgang, hvilket også har ledt til frustration pga. de 
mange fejlproduktioner og dermed en mistet indkomst for virksomheden. Denne syste-
matiske tilgang, som gennem procesmodellens faser bliver indført samt det faktum, at der 
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efter endt arbejde i hver fase skal evalueres og konkluderes, medfører derfor meget kon-
krete procedurer, der fastlægger medarbejdernes arbejdsgang. 
Som forankringspunkt for dette forestående effektiviseringsarbejde opererer R&D-
afdelingens ledelse ud fra ligningen (Q)uality + (A)ccept = (E)ffect, hvor Q refererer til 
graden af den kvalitet, der vurderes at være i produktionen før forandringen forsøges im-
plementeret. A beskriver graden af accept blandt medarbejderne ift. forandringen, og E 
udtrykker resultatet, når accepten af forandringen har medført en forbedret kvalitet/effekt 
i produktionsprocessen. R&D-afdelingens ledelse er således af den opfattelse, at der er en 
betydelig sammenhæng mellem kvaliteten i produktionen, medarbejdernes evne til at ac-
ceptere og inkorporere den forandring, der ønskes implementeret, samt den effekt som 
forandringen vil medføre. Der tages afsæt i den opfattelse, at ”Accepten fra medarbejder-
ne og ledelsens opbakning og engagement er altafgørende, hvis forandringen skal lykkes” 
(Storm Management - Forandringsledelse).  Dette ses eksempelvis under workshoppen, 
hvor ledelsen insisterede på visse medarbejderes deltagelse grundet disse medarbejderes 
særlige position som meningsdannere i afdelingen. Disse meningsdanneres deltagen 
fandtes af ledelsen uundværlig, idet deres position ville kunne påvirke de øvrige deltage-
res indstilling til, og dermed accept af, procesmodellens implementering med henblik på 
at skabe en effektiv forandringsproces. I og med at formålet med R&D-afdelingens med-
arbejderdeltagelse er at skabe effektive forandringsprocesser, kan der argumenteres for, at 
afdelingen er af den opfattelse, at medarbejderdeltagelse anses ud fra et effektiviserings-
rationale, der tager afsæt i den kapitalistiske strømning. Dette står i skarp modsætning til 
den myndiggørende deltagelse, som har til formål at sikre medarbejdernes indflydelse i 
eget (arbejds-)liv. 
For at opnå medarbejdernes accept, benytter R&D-afdelingens ledelse sig konkret af for-
andringsledelse gennem modellen ADKAR. ADKAR består af fem faser, og modellens 
formål er at: ”[…] samle de enkelte personers forandringsparathed for at få indblik i 
gruppens forandringsparathed” (Storm Management – Forandringsledelse). De fem faser 
betegnes Awareness, Desire, Knowledge, Ability og Re-enforcement. I indeværende arti-
kel diskuteres de to første faser Awareness og Desire, hvormed første skridt i disse såle-
des er at skabe en erkendelse og forståelse blandt medarbejderne af, at der er et behov for 
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at indføre en forandring. Dette indebærer, at den enkelte forstår, hvorfor forandringen er 
nødvendig, hvorfor forandringen sker netop nu, hvad problemet er med den eksisterende 
måde at gøre tingene på, samt hvad der vil ske, hvis forandringen ikke implementeres. 
Målet er altså at skabe forståelse for behovet for forandring med henblik på, at medarbej-
derne indoptager ledelsens opfattelse af, at forandringen er en nødvendighed. Rationalet 
er, at mennesker grundlæggende gerne vil deltage i en forandring, når blot der er skabt en 
fælles forståelse af behovet for forandringen (Storm Management – Forandringsledelse).  
Med afsæt i ovenstående er LEGO-casen særlig interessant, idet casen er et eksempel på, 
hvordan medarbejderdeltagelse indarbejdes som en del af et ledelseskoncept, og derfor på 
sin vis ’udvander’ myndiggørelsen, idet R&D-afdelingens måde at praktisere medarbej-
derdeltagelse på tager udgangspunkt i et effektiviseringsrationale. Med udgangspunkt i 
denne problemstilling søger nærværende artikel at skabe en højere grad af myndiggøren-
de medarbejderdeltagelse gennem den afholdte workshop. 
 
Workshoppen 
Denne artikel trækker, som tidligere beskrevet, på empirisk viden fra vores case i LEGO 
koncernens R&D-afdeling, som primært er indsamlet i forbindelse med afholdelsen af to 
workshopdage. De metodiske overvejelser i forbindelse med udførelsen af workshoppen, 
benyttes primært til at lægge op til en diskussion og analyse af, hvorledes der kan skabes 
muligheder for at lade medarbejdernes erfaringer og viden være et gennemtrængende 
element i gennemførelsen af forandringsprocesser. 
 
Værkstedet er blevet udarbejdet med udgangspunkt i et indledende møde med en leder fra 
R&D-afdelingen samt en driver for procesmodellen, ansat i samme afdeling. Før det ind-
ledende møde blev der fra lederens side givet åbne rammer for en workshop udarbejdet 
ud fra et kritisk-utopisk sigte, hvor det blev angivet, at medarbejdernes meninger og uto-
piske horisonter ville være værdifulde i procesmodellens implementering. Ved det indle-
dende møde stod det dog klart, at R&D-afdelingens perspektiv på medarbejderdeltagelse, 
og dennes formål, var grundlæggende forskellig fra denne artikels normative udgangs-
punkt, hvilket resulterede i et sammenstød mellem de to forskellige perspektiver. Dette 
kom blandt andet til udtryk ved, at procesmodellen allerede var færdigudviklet og fast-
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lagt, og at medarbejderne derfor ikke havde indflydelse på udviklingen af denne. På den-
ne måde var ledelsens ønske snarere at inddrage medarbejderne i procesmodellen for at 
skabe accept ift. forandringen end at skabe indflydelse og myndiggørelse for medarbej-
derne. Det forsøgtes gennem argumentation at udfordre de fastlagte rammer for proces-
modellen for herigennem at sikre medarbejdernes indflydelse, men ledelsen gav udtryk 
for, at medarbejdernes meninger om procesmodellen ikke ville blive taget i betragtning, 
da den allerede var færdigudviklet. På denne måde blev ledelsen meddefinerende ift. 
workshoppens formål i langt højere grad end tiltænkt. 
 
Tilpasning og det fælles tredje 
Konkret er værkstedet forløbet over to workshopdage á hhv. syv og seks timer, hvortil 
mellem otte til tolv medarbejdere har været deltagende på forskellige tidspunkter. Som 
tidligere beskrevet var det artiklens formål, at workshoppen skulle skabe rammer for 
myndiggørende medarbejderdeltagelse, hvorimod ledelsens formål med workshoppen var 
at få skabt accept ift. en implementering af procesmodellen igennem Awareness og Desi-
re, hvorudfra effektiviseringsrationalet var det bærende. Workshoppens udformning måt-
te derfor tilpasses, således at artiklens normative udgangspunkt og ledelsens formål begge 
kunne imødekommes. Indholdet i de to workshopdage har derfor bestået af i alt seks fa-
ser, der er inspireret af både historieværkstedet, fremtidsværkstedet samt Appreciative 
Inquiry – en kombination der lægger op til en videnskabsteoretisk diskussion, som vil 
følge senere i artiklen - og som under de givne rammer er fundet nødvendig i forsøget på 
at skabe et fælles tredje. Et fælles tredje symboliserer det forhold, der findes mellem for-
sker og deltager, og sagen som det tredje element, hvor parterne herunder arbejder på at 
skabe et fælles anliggende (Husted & Tofteng 2012: 78). I henhold til artiklens normative 
udgangspunkt blev det forsøgt at inkorporere myndiggørende medarbejderdeltagelse un-
der de givne præmisser. 
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Workshoppens opbygning 
Begge workshopdage har indledningsvist haft én times introduktion til procesmodellen 
ved driveren på projektet. Dette er fundet nødvendigt, da flere af medarbejderne endnu 
ikke var bekendte med procesmodellens indhold eller formål. Herunder følger en gen-
nemgang af udformningen af de to workshopdage: 
 
1. Workshop-
dag 
Titel Struktur Indhold  
1. Fase Arbejdsgangen det 
sidste år 
  
1. runde 
 
Udfordringer på ar-
bejdspladsen og disses 
betydning for arbejds-
gangen 
Individuelle refleksioner 
på post-its og præsentati-
on af post-its på tidslinje  
Brainstorm over indivi-
duelle udfordringer 
2. runde 
 
Tematisering gennem 
overskrifter 
Opdeling i 3 grupper á 4 
personer - gruppediskus-
sion 
Tematisering af udfor-
dringer 
3. runde 
 
Fremlægning og sy-
stematisering af tema-
er 
Gruppe-fremlæggelse af 
temaer – nedskrivning af 
temaer på tavlen  
Systematisering af 
overskrifter for at danne 
et overblik   
4. runde 
 
Udpegning af de tre 
vigtigste udfordringer 
Stemmerunde i plenum. 
Tre stemmer pr. deltager  
Fastlæggelse af de tre 
vigtigste udfordringer 
til  det videre arbejde 
2. Fase Refleksion over ar-
bejdsgangen 
  
1. runde 
 
Hvorfor opstår udfor-
dringerne? 
’Fishbone-øvelse’ i 
grupper á 4 personer, 
nedskrivning af årsager 
til udfordringer. 
Efterfølgende gennem-
gang i plenum  
Refleksion over udfor-
dringernes kompleksitet  
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2. runde 
 
Hvad er vi kommet 
frem til? 
Diskussion og opsamling 
i plenum 
Skabe kollektiv be-
vidsthed over ’hvorfor’  
3. Fase Visionsarbejde 
 
  
1. runde 
 
Positiv omformulering 
af udfordringer  
Grupper á 4 personer – 
diskussion af omformule-
ring 
Refleksioner og konkre-
te ideer til, hvor R&D 
skal hen 
2. runde 
 
Kropsliggørelse af 
udfordringer 
Forberedelse af ’ordløst’ 
skuespil i grupper  
Refleksion over hvor-
dan visionen kan udfø-
res i praksis 
3. runde 
 
Præsentation af krops-
liggørelse  
Præsentation af kropslig-
gørelse – efterfølgende 
diskussion 
At udtrykke visioner 
gennem kroppen er med 
til at forstå og lagre vi-
sionen 
2. Workshop-
dag 
   
1.  fase Potentialer ved mo-
dellen 
  
1. runde 
 
Refleksioner over pro-
jektmodellens potenti-
aler 
Individuel nedskrivning 
af projektmodellens po-
tentialer på post-its 
 
Forestilling af model-
lens muligheder i kon-
krete sammenhænge ift. 
at kunne forstå model-
len i praksis 
2. runde  
 
Tematisering af poten-
tialer  
Tematisering og ned-
skrivning af potentialer 
til alle projektmodellens 
fem stadier i grupper 
Sparring i grupper vedr. 
modellens indhold, mht. 
forståelse af modellens 
potentialer. 
3. runde  
 
Præsentation af poten-
tialer  
Gruppevise præsentatio-
ner af tematiseringer af 
potentialer 
Kollektiv forståelse af 
modellens potentialer / 
idegenerering  
2. fase Videre visionsarbej-   
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de ift. modellen 
1. runde 
 
Visioner og potentia-
ler 
Rotationsrunde á 3 om-
gange. Grupperne ned-
skriver ideer til realise-
ring af potentialer og vi-
sioner ift. hver af model-
lens fem faser, på plan-
cher. Næste gruppe vide-
reudvikler på de forrige 
ideer.  
Konstruktiv udarbejdel-
se af visionstanker ift. 
modellen – hvordan 
hænger visionerne og 
potentialerne sammen? 
2. runde 
 
Præsentation af visi-
onsplancherne 
Gennemgang af visions-
plancher i plenum. Efter-
følgende diskussion og 
supplerende uddybninger 
af ideer. 
Kollektiv idegenerering 
af visioner ift. projekt-
modellen. 
3. Fase Det fortsatte arbejde 
 
  
1. runde 
 
Videreformidling af 
modellen  
Gruppevis planlægning 
af præsentation/salgstale  
Videreformidling af 
modellens relevans, po-
tentialer og realise-
ringsmuligheder ift. det 
daglige arbejde mht. 
inddragelse af øvrige 
medarbejdere. 
2. runde 
 
Præsentation af vide-
reformidling  
Gruppevis præsentation 
af salgstale om model-
lens relevans og potentia-
ler for det daglige arbej-
de. 
Sikre vidensdeling og 
fastholdelse af opbyg-
get viden fra begge 
workshopdage. 
Figur 1: Workshoppens struktur (Egen tilvirkning) 
Diskussion af tilpasning 
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Værkstedets opbygning er som tidligere nævnt inspireret af elementer fra både historie-
værkstedet, fremtidsværkstedet og Appreciative Inquiry (AI). Første og anden fase på 
første workshopdag tog afsæt i en kombination mellem historieværkstedet og fremtids-
værkstedet. Historieværkstedet, der ontologisk og epistemologisk er inspireret af kritisk 
realisme, kunne særligt bidrage ift. erkendelsen af, at: ”Erfaring og fælles erfaringsdan-
nelse er væsentligt som drivkraft for vedvarende forandringer” (Hagedorn-Rasmussen & 
Mac 2008: 174). Årsagen til at vi fandt historieværkstedet anvendeligt, fandtes i et ønske 
om kollektiv erfaringsdannelse med udgangspunkt i individuelle erfaringer samt et ønske 
om at få indblik i R&D-afdelingens nuværende situation ift. deres egne teorier om pro-
blemer, årsager og løsninger (Hagedorn-Rasmussen & Mac 2008: 161). Dette implemen-
teredes gennem fortælling og diskussion af medarbejdernes udfordringer med afsæt i en 
tidslinje. Gennem fortællingen synliggøres de dybere liggende strukturer, hvilket klar-
lægger og muliggør en forståelse af de opfattelser og praksisformer, der påvirker arbejds-
gangen (Hagedorn-Rasmussen & Mac 2008: 161f). 
Begrundelsen for at medarbejderne netop skulle udpege udfordringer i første og anden 
fase var derimod inspireret af et kritisk utopisk perspektiv, hvorudfra fremtidsværkstedet 
udspringer. Denne tilgang tillægger demokrati og myndiggørelse altafgørende værdi i 
forsøget på at skabe det gode demokratiske samfund (Nielsen & Nielsen 2015: 106). Det-
te fandtes inspirerende grundet muligheden for at sikre medarbejdernes kritiske oriente-
ringer – om end i en begrænset ramme – for at forsøge at skabe et myndiggørende og 
demokratisk rum. Vi fandt medarbejdernes kritiske orienteringer særligt vigtige med 
henblik på at give dem en mulighed for at blive hørt ift. deres frustrationer over arbejds-
gangen. Den begrænsede ramme for kritikken var et resultat af et forsøg på at skabe mu-
lighedsrum for kritik på trods af nogle meget fastlagte mål fra ledelsen. 
Vi vurderede, at risiciene ved at bryde rammerne og insistere på at gennemføre en kritisk-
utopisk tilgang var for høje, og kunne potentielt have medført en indskrænkning af de 
udstukne rammer for workshoppen - eventuelt et samarbejdsnedbrud - og dermed mulig-
hederne for øget medarbejderdeltagelse generelt. 
 
Tredje fase på første workshopdag og alle tre faser på anden workshopdag var derimod 
inspireret af AI, der tager afsæt i dialogtraditionen, hvorudfra der menes, at læring skabes 
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gennem sproget mellem forskellige aktører (Husted & Tofteng 2012: 70). Begrundelsen 
for at vælge en AI-inspireret tilgang i workshoppen tog afsæt i ledelsens formål om at 
skabe accept og positivitet ift. procesmodellens implementering. Set i lyset af dette søgtes 
der, igennem AI’s metodiske principper, at skabe en drømmefase med henblik på at ud-
vikle fremtidige visioner og potentialeformuleringer. Drømmefasen gav anledning til po-
sitive visionsformuleringer om procesmodellen ud fra det perspektiv, at virkeligheden 
skabes ud fra det sprog, der benyttes til at fortælle om den (virkeligheden), hvorfor med-
arbejderne skulle formulere én sætning, der præcist og konkret angav, hvordan de gerne 
ville arbejde i fremtiden. På anden workshopdag fokuseredes der på en konkret realise-
ringsfase, hvorudfra medarbejderne skulle forsøge at designe egne arbejdsgange ift. deres 
formulerede potentialer og visioner, hvilket skulle implementeres i procesmodellens fem 
faser. Potentiale- og visionstænkningen havde således til formål at hjælpe procesmodel-
lens implementering på vej gennem medarbejdernes positive formuleringer herom. Denne 
AI-inspirerede fremgangsmåde stemte ikke umiddelbart overens med artiklens normative 
formål, men blev udarbejdet ud fra ideen om det fælles tredje. 
Metodisk er der således ikke taget afsæt i én videnskabsteoretisk tilgang, idet en demo-
kratisk forståelse af medarbejderdeltagelse blev udfordret ift. R&D-afdelingens forståel-
se, hvorfor værkstedet blev et forsøg på at skabe deltagelse under nogle på forhånd defi-
nerede rammer. Der er derfor blevet forsøgt at etablere en workshop med det overordnede 
sigte at styrke medarbejdernes muligheder for at bidrage med deres erfaringer og viden 
om deres arbejdsprocesser. Det har været sigtet at skabe rum for myndiggørende medar-
bejderdeltagelse gennem diskussioner, således at medarbejdernes erfaringer blev hørt, og 
at deres idéer til implementeringen af modellen blev taget i betragtning. Vi har således 
forsøgt at skabe en platform, hvorudfra den demokratiserende deltagelse har kunnet ud-
folde sig i det små. 
 
Workshoppens udfordringer  
Det findes relevant at inddrage, at der var væsentlige forskelle mellem første og anden 
workshopdag, hvilket medførte et stemningsskifte blandt deltagerne. Første workshopdag 
forløb uden nogen former for modstand eller kritik ift. værkstedets faser, og stemningen 
var munter og løssluppen under alle faserne. Omvendt var der under første halvdel af an-
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den workshopdag en mere træg og kritisk stemning. Dette oplevedes gennem konkrete 
udbrud af opgivenhed over for opgaverne, manglende deltagen under de indledende øvel-
ser, tavshed og manglende korrespondancer medarbejderne imellem – selv i frokostpau-
sen. Dette stemningsskifte kan tage afsæt i flere forskellige konkrete justeringer, der blev 
gjort i planlægningen af anden workshopdag. Eksempelvis valgte vi at skifte facilitatorer, 
således at det ikke var de samme to facilitatorer som på første workshopdag. Skiftet med-
førte derfor også et fornyet behov for at genskabe en tryghed blandt deltagerne ift. værk-
stedets progression og formål. 
Flere af de 12 medarbejdere der var deltagende på første workshopdag, var forhindret i at 
deltage på anden workshopdag, hvorfor driveren og lederen fandt det gavnligt at inddrage 
nye medarbejdere. Der var således tre nye deltagere på anden workshopdag. Årsagen til 
stemningsskiftet kan derfor også have skyldtes inddragelsen af de nye medarbejdere, da 
de ikke havde været igennem de væsentlige faser med at forstå modellens konkrete ud-
spring, som blev vægtet højt på værkstedets første dag. De blev introduceret til modellen 
for første gang gennem driverens præsentation af de fem faser, hvorefter de fik til opgave 
at tænke på potentialer ved modellen. Denne opgave synes urimelig svær af to grunde. 
For det første var det tydeligt, at modellens potentialer ikke syntes forestillingsmulige for 
de nye deltagere, da der ikke var et grundlag at forestille sig det ud fra – et grundlag de 
andre deltagere havde udarbejdet gennem hele første workshopdags fokus på konkretise-
ring og udpegning af udfordringer og årsagerne hertil. For det andet syntes det at provo-
kere de nye deltagere at starte ud med at skulle fokusere på potentialer uden at de havde 
mulighed for at udfolde kritiske orienteringer. Dette har efterfølgende medført refleksio-
ner om, hvorvidt facilitatorerne negligerede de nytilkomne deltagere, da vi ikke fik skabt 
et rum for de nye medarbejderes ytringer ift. deres udfordringer i arbejdet. Ydermere blev 
der, pga. procesmodellens fastlåshed, ikke mulighed for deltagernes kritiske orienteringer 
generelt i deres arbejdsliv, hvilket ligeledes ikke bidrog til myndiggørende deltagelse. 
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Ledelsens tilstedeværelse  
Under begge workshopdage var både driveren for procesmodellen og lederen af R&D-
afdelingen til stede under værkstedet og indgik i værkstedets faser på lige fod med de øv-
rige medarbejdere. Samtidig var den ene facilitators forælder repræsenteret blandt med-
arbejderne, da denne person havde sikret kontakten og muligheden for at indgå samarbej-
det med R&D-afdelingen. Det var ikke vores intention, at forælderen, lederen eller drive-
ren skulle deltage, hvorfor vi gennem en mailkorrespondance gav udtryk for, at værkste-
det ville fungere bedst, hvis hverken forælderen, lederen eller driveren var til stede. Be-
grundelsen for dette var at forsøge at skabe et frit rum, hvor ingen af deltagerne havde 
titel eller beføjelser til at kunne indtage en højere magtposition eller beslutningsret end 
andre. Dette var dog ikke muligt at få gennemført, da driveren insisterede på tilstedevæ-
relsen af alle tre parter med argumentationen om, at forælderen var en stærk meningsdan-
ner i afdelingen, hvorfor de øvrige medarbejdere fulgte ham, og at han selv og lederen 
skulle deltage for at kunne indgå bedst muligt i den efterfølgende implementeringsproces. 
Tilstedeværelsen af disse personer havde forskellige effekter. Lederens tilstedeværelse 
giver selvsagt dårlige forudsætninger for skabelsen af et frit rum ift. ytring af kritik - også 
om ledelsen. Endvidere var det vores generelle oplevelse, at både driveren og lederen føl-
te sig i en form for ’forgænger-position’ ift. deres lederrolle, idet workshoppen for dem 
havde et klart formål. Det kunne observeres under workshoppen, at ledelsen havde behov 
for at ytre deres perspektiver på formålet med workshoppen, udstikke retningslinjer og 
være meningsdannende. Dette kom særligt til udtryk i driverens oplæg på begge work-
shopdage, hvor både driveren og lederen flere gange, gennem humoristiske ytringer, på-
pegede deres tilstedeværelse og dermed deres magtposition. Ydermere var der et konkret 
tilfælde, hvor lederen påpegede, at medarbejdernes udfordrings-tematiseringer skulle 
kunne imødekommes af procesmodellen, og at der derfor var nogle tematiseringer, der 
ikke fandtes værdifulde og derfor ikke blev taget i betragtning, hvilket resulterede i en 
decideret indskrænkning af workshoppens myndiggørende rammer. 
Tilstedeværelsen af forælderen var til gengæld ikke umiddelbart medvirkende til at skabe 
en negativ stemning i lokalet. Begrundelsen for at han ikke skulle deltage var, at det fryg-
tedes, at de andre deltagere ville blive påvirket negativt og holde sig tilbage ift. at ytre 
sig, idet han var særligt sårbar og/eller i en højere magtposition ift. at have familiemæssi-
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ge relationer tilstede. Da han ikke indtog en særligt førende rolle, kan det være vanskeligt 
at vurdere, hvorvidt hans tilstedeværelse har påvirket de øvrige deltageres ageren. 
 
Ledelseskoncepter og forskellige deltagelsesperspektiver  
Medarbejderdeltagelse anses i mange virksomheder, som værende nødvendig for at skabe 
en så gnidningsfri forandringsproces som mulig, men der findes flere forskellige forståel-
ser af, hvad medarbejderdeltagelse er, samt hvorledes denne deltagelse bør skabes. Føl-
gende afsnit vil diskutere og eksplicitere dette aspekt ift. artiklens case i R&D-afdelingen. 
 
Som tidligere nævnt, differentieres der overordnet mellem et demokratisk rationale, hvor 
målet er en myndiggørende deltagelse, og så deltagelse i et effektiviserende rationale, 
som et middel til at opnå øget produktivitet (Sørensen 2013b: 34). Herunder skelnes der 
mellem repræsentativ og direkte deltagelse. Den repræsentative deltagelse indebærer en 
indflydelseskanal gennem valgte repræsentanter med fokus på inddragelse på både taktisk 
og strategisk niveau, hvormed den har til formål at demokratisere arbejdslivet. Den direk-
te deltagelse er primært knyttet til det operationelle niveau, reguleret af ledelsen, med fo-
kus på effektivisering og produktivitet (Knudsen et al. 2013:  13ff). Disse to begreber står 
således i opposition til hinanden grundet deres forskelligartede udgangspunkt for medar-
bejderdeltagelse. Den direkte deltagelse ses udelukkende som værende i opposition til 
den repræsentative deltagelse, hvis den direkte deltagelse kun inddrager medarbejderne 
på det operationelle niveau, og ikke giver medarbejderne mulighed for indflydelse på 
hverken taktisk eller strategisk niveau. 
I R&D-afdelingen (og desuden ligeså i resten af LEGO koncernen) lægges der vægt på 
direkte deltagelse, bl.a. som følge af virksomhedens ledelseskoncepter og værktøjer som 
forandringsledelse, Lean, Six Sigma og ADKAR, der alle tager afsæt i et produktions-
fremmende rationale. Disse ledelseskoncepter er, blandt flere andre, et udsnit af de op-
skrifter eller ledelseskoncepter, som moderne virksomheder i dag benytter sig af. Ledel-
seskoncepterne bidrager til en legitimeret opskrift på, hvorledes virksomheden bør funge-
re og får således ofte en forbilledlig status i virksomheden. Dette resulterer i en opfattelse 
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af ledelseskoncepterne som de endegyldige, rigtige, mest effektive og moderne måder at 
organisere sig på (Røvik 1998: 11ff). 
Ledelseskoncepterne er opskrifter på institutionaliserede superstandarder, og er således 
ikke totalløsninger, men nærmere byggestene som bidrager til en samlet løsning (Røvik 
1998: 25). LEGO koncernens ledelseskoncepter kan forstås i forlængelse af Kjell Arne 
Røviks begreb om værktøjsperspektivet, da disse koncepter tager udgangspunkt i den ra-
tionelle-instrumentelle tradition inden for organisationsteori. Her legitimeres ledelses-
koncepterne inden for et effektiviserende rationale, hvorfor det således er konceptets po-
tentiale til produktivitet og fleksibilitet, der er afgørende for virksomhedens implemente-
ring af konceptet (Røvik 1998: 31ff). Der er tale om en yderst rationalistisk orientering 
med et grundlæggende fokus på kontinuerlig forbedring og udvikling gennem standardi-
seret effektivisering. Kendetegnet for sådanne ledelseskoncepter er, at de tages for givet, 
da det hverken er deres tidsmæssige eller kulturelle forankring, der forudsætter deres ek-
sistens i virksomheden, men derimod deres evne til effektiv og økonomisk fremdrift. Det 
er ifølge Røvik en realitet, at sådanne ledelseskoncepter fremstår som fornuftige og bedst 
mulige redskaber til virksomhedens udvikling, hvormed de nedfælder sig i organisationen 
og skaber nye rutiner, strukturer og ideologier (Røvik 1998: 25). 
LEGO koncernens ledelseskoncepter hører ligeledes ind under kategorien institutionalise-
rede superstandarder, som er en fortsat stigende kategori grundet globaliseringen. Kate-
gorien er defineret ud fra, hvor længe konceptet har eksisteret i virksomheden, samt hvor 
fysisk udbredt konceptet er på lokalt eller globalt plan. LEGO koncernens førnævnte le-
delseskoncepter, som eksempelvis forandringsledelse, har eksisteret i virksomheden for-
holdsvis længe, og er endvidere globalt accepteret og anvendt i flere andre virksomheder 
- også i LEGO koncernens øvrige afdelinger i udlandet. Det er primært globaliseringen, 
der skaber disse superstandarder, hvilket bidrager til debat omkring globaliseringens om-
fang og konsekvenser, særligt ift. menneskers subjektive opfattelse af de processer ledel-
seskoncepterne skaber (Røvik 1998: 23ff), herunder eksempelvis den form for medarbej-
derdeltagelse ledelseskoncepterne bidrager til. Disse ledelseskoncepter opererer ofte med 
en konkret forståelse af medarbejderdeltagelse som værende bidrag til virksomhedens 
interesser, bl.a. gennem høring, diskussion af beslutninger samt uddelegering af ansvar. 
Ifølge Sørensen er demokratisk deltagelse dog oftest ikke muligt at praktisere i virksom-
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heder med produktivitetsrationale, hvorfor deltagelsen således primært bliver på operati-
onelt niveau og som et middel til øget produktivitet frem for at være et myndiggørende 
eller demokratisk foretagende (Sørensen 2013b:34). 
 
Som tidligere nævnt praktiserer R&D-afdelingen primært direkte deltagelse, hvormed 
medarbejderne udelukkende inddrages i beslutningsprocesser på det operationelle niveau, 
og herigennem har et stort ansvar for, og indflydelse på, dagligdagsbeslutninger. Der 
lægges endvidere vægt på, at medarbejderne skal informeres om beslutnings- og foran-
dringsprocesser - dog først når disse er vedtaget, hvorfor medarbejderne ikke har indfly-
delse på hverken taktiske eller strategiske beslutninger. Det findes således relevant at for-
stå dette deltagelsesniveau i forbindelse med Sørensens beskrivelse af Peter Dachler og 
Bernhard Wilperts seks grader af deltagelse, som ses i Figur 2. Figuren skitserer seks for-
skellige deltagelsesgrader, hvormed stadie seks er et udtryk for fuldkommen demokratisk 
deltagelse, og er dermed i overensstemmelse med workshoppens normative udgangs-
punkt. Det fandtes dog ikke muligt at opnå en fuldkommen demokratisk deltagelsesgrad i 
workshoppen pga. de stramt definerede rammer. Således muliggjordes kun en deltagel-
sesgrad på stadie tre og fire, hvormed workshoppen tog udgangspunkt i at opnå myndig-
gørende deltagelse på så højt et niveau som muligt, idet det ønskedes, at medarbejdernes 
erfaringer og viden ift. deres arbejdsliv blev betragtet som værdifulde i procesmodellens 
implementering i praksis. 
 
Grader af deltagelse 
1 Ingen information gives til medarbejderne inden beslutninger. 
2 Der gives information før beslutninger. 
3 Medarbejderne kan give deres mening til kende. 
4 Der tages hensyn til medarbejdernes meninger. 
5 Medarbejderne kan ”nedlægge veto”. 
6 Beslutninger er i organisationens hænder, og medarbejdere er på lige fod med ledel-
sen. 
Figur 2 (Sørensen 2013: 34). 
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I forbindelse med R&D-afdelingens udarbejdelse og implementering af procesmodellen, 
findes graden for deltagelse på stadie 1. Dette begrundes med, at kun én af deltagerne på 
workshoppen havde været bidragende til udviklingen af modellen, hvorimod størstedelen 
af de øvrige deltagere ingen eller meget lidt kendskab havde til procesmodellen og blev 
ved workshoppen præsenteret for denne for første gang. I forlængelse af Figur 2 bliver 
der således, i R&D-afdelingens arbejde med procesmodellen, primært praktiseret medar-
bejderdeltagelse på et informerende niveau. Der lægges hermed ikke vægt på, at medar-
bejderne på gulvet har en stemme i beslutnings- og forandringsprocessen foretaget på det 
strategiske niveau, hvorfor medarbejdernes viden og erfaringer ift. en udvikling af pro-
cesmodellen går tabt. Ifølge Sørensen kan årsagen til manglende demokratisk deltagelse i 
beslutningsprocesser sættes i forlængelse af virksomhedens produktionsrationale, og at 
demokratisk deltagelse og produktionsrationale ofte er en umulighed at forene af både 
praktiske og politiske årsager (Sørensen 2013b: 34). De politiske årsager til at demokra-
tisk deltagelse ikke kan forenes med produktionsrationalet, findes i den samfundsdomine-
rende kapitalistiske tankegang, hvor produktivitet og effektivitet er i højsædet.  De mere 
praktiske årsager til denne uforenelighed kan umiddelbart findes i, at demokratisk delta-
gelse tager mere tid og derfor koster flere penge for den enkelte virksomhed. 
 
Forandringsledelse og dens betydning for medarbejderdeltagelse 
Ud fra ovenstående findes det interessant at se nærmere på, hvorledes forandringsledelse 
udspiller sig konkret i R&D-afdelingens måde at praktisere medarbejderdeltagelse på. 
Generelt bidrager ledelseskoncepter til skabelsen af meningssammenhæng i arbejdet, men 
de skaber endvidere også forskellige meninger for forskellige medarbejdere. Det er såle-
des en af forandringsledelsens store forudsætninger, at behovet for forandring anses som 
værende nødvendig for flest muligt medarbejdere (Hagedorn-Rasmussen 2001: 34ff) for 
dermed at skabe konsensus blandt medarbejderne. Nødvendigheden for at skabe accept 
ved forandringsprocesser kan ligeledes identificeres i R&D-afdelingen, der som tidligere 
beskrevet særligt arbejder med begreberne Awareness og Desire med afsæt i ADKAR for 
herigennem at sikre medarbejdernes accept. I forbindelse med dette henviser James Høp-
ner til John P. Kotter og hans drejebog for forandringsledelse, der gennem otte trin giver 
opskriften på, hvordan forandringer bliver succesfulde. De fire første trin findes relevan-
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te, da de primært har til formål: ”At skabe en viden om og accept i organisationen for 
nødvendigheden af forandringen” (Høpner et al. 2010: 103), hvilket i forandringsledelse 
bliver anset som værende en absolut nødvendighed ift. at skabe erkendelse og parathed i 
organisationen, og dermed sikre forankringen af forandringen. Det ses således, at accept 
fra medarbejderne betragtes som afgørende indenfor forandringsledelse, hvilket LEGO er 
et eksempel på. 
Forståelsen af hvad der skaber Awareness og Desire synes forskellig afhængig af, hvilket 
perspektiv medarbejderdeltagelse betragtes fra. I en top-down styret virksomhed synes 
det ikke usandsynligt, at Awareness og Desire skabes gennem information og instruktion 
fra ledelsen, hvorfra det ønskes, at medarbejderne indoptager samme forståelse. Argu-
mentet herfor findes i effektiviseringsbegrebet, da antagelsen er, at inddragelse gennem 
information bidrager til den hurtigste implementeringsproces, om end dette ikke nødven-
digvis indebærer den mest effektive. Målet er, at medarbejderne skal være deltagende og 
engagerede i deres arbejde, men under de givne præmisser (Røvik 1998: 57). Denne form 
for informerende deltagelsesniveau blev også, i flere omgange, påpeget som medarbej-
derdeltagelse af driveren for procesmodellen, og der blev endvidere påpeget, at der blev 
gjort meget ud af at inddrage medarbejderne i forskellige processer -  eksempelvis gen-
nem workshoppen. Det blev tydeligt, at workshoppens primære opgave blev at få medar-
bejderne til at acceptere forandringen frem for at være medudviklende til den, da den al-
lerede var færdigudviklet og fastlagt på et strategisk niveau inden medarbejderne blev 
præsenteret for den, og at begge ledere gav udtryk for, at der ikke var åbne rammer for 
videreudvikling. 
Eksempelvis gjorde lederne flere gange opmærksom på, at de forventede modstand fra 
medarbejderne ift. procesmodellens implementering, og at dette ikke var ønskeligt. Peter 
Hagedorn-Rasmussen argumenterer dog for, at modstand mod forandring ofte bunder i, at 
der ikke kan skabes mening med forandringen, hvilket vil komme til udtryk før eller se-
nere (Hagedorn-Rasmussen 2001: 39). Workshoppens rammer gav ikke plads til, at med-
arbejdernes eventuelle modstand kunne imødekommes, hvorfor dette ikke blev eksplicite-
ret. Det kan derfor ikke vides, hvorvidt der reelt har været en modstand mod forandrin-
gen, og om denne vil komme til udtryk før eller senere. Konsekvensen kan være, at kri-
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tikken blot vil komme til udtryk i mindre legitime varianter, der i sidste ende alligevel 
kan påvirke optagelsen af forandringen (Hagedorn-Rasmussen 2001: 35). 
En af grundene til legitimeringen af det informerende deltagelsesniveau i R&D-
afdelingen skyldes procesmodellens afsæt i et bredere ledelseskoncept (her forandrings-
ledelse), der er systematisk efterprøvet som værende den mest effektive fremgangsmåde. 
Dette kom bl.a. til udtryk i bevæggrundene for procesmodellens udvikling – nemlig de 
mange fejl og derved produktionsomkostningerne som dette medførte; produktionsom-
kostninger som resulterer i mindre konkurrencedygtighed. Styrkelsen af konkurrencedyg-
tigheden udspringer af et effektiviserende rationale, og skabelsesprocessen for accepten 
af procesmodellen tager således afsæt i ydre omstændigheder frem for lokale indsigter 
blandt medarbejderne. Da effektivitet og produktivitet er R&D-afdelingens primære mål 
kan det synes meningsløst at bruge tid på, at medarbejderne må forholde sig kritisk til 
modellen, idet den allerede er legitimeret på et højere niveau i virksomheden. Herman 
Knudsen forholder sig til dette gennem Karl Marxs optik og argumenterer for, at det risi-
keres, at medarbejderne bliver fremmedgjorte overfor deres arbejde, hvis blot de er ’an-
satte’, og der ikke forventes andet af dem end, at ”de gør, hvad de får besked på at gøre” 
(Knudsen 2000: 70). I R&D-afdelingen har medarbejderne høj grad af direkte deltagelse 
på det operationelle niveau, men da LEGO koncernen, ligesom så mange andre virksom-
heder, er konstant udviklings- og effektivitetsorienteret grundet globaliseringen, vil der 
givetvis ofte være forandringer, der påvirker medarbejdernes arbejdsgange, hvilket med-
arbejderne gennem den direkte deltagelse ikke har indflydelse på. 
Under workshoppens afrunding gav flere af deltagerne udtryk for, at workshoppen særligt 
havde været givende ift. deres forståelse af ’hvorfor’ procesmodellen fandtes relevant i 
deres arbejde, idet de selv havde været deltagende i at formulere udfordringerne i deres 
arbejde og årsagerne hertil, hvilket de pointerede, at de ikke var vant til. Deltagerne gav 
udtryk for, at de fandt det meningsfuldt, at de selv var med til at definere forandringens 
relevans med egne ord og fortællinger. Det findes derfor særligt centralt at pointere, at 
primært første workshopdag skabte rum for styrkelse af medarbejdernes deltagelsesgrad, 
da de her var bidragende til at legitimere forandringen ud fra lokale indsigter og erfarin-
ger. 
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Det findes således kritisabelt, at der i R&D-afdelingen normalt arbejdes ud fra at skabe 
accept gennem forandringsledelse med afsæt i ADKARs formuleringer om Awareness og 
Desire, og at begge disse begreber primært søges dækket gennem information fra ledel-
sen og ikke medarbejdernes egne erfaringer. Der kan således argumenteres for, at mang-
lende indflydelse på forandringsprocesser kan resultere i en fremmedgørelse overfor ar-
bejdet, hvormed arbejdet bliver instrumentelt, og ikke længere i sig selv findes menings-
fuldt for medarbejderen. Hermed bliver lønnen det primære og ikke længere virksomhe-
dens mål eller selve arbejdets udførelse, hvilket kan være problematisk for virksomheden, 
idet ligegyldighed ikke er foreneligt med innovative og nytænkende medarbejdere, der 
kan skabe produktivitet og effektivitet (Knudsen 2000: 70). 
 
Procesmodellen – ’Shared Understanding’? 
Procesmodellen skal forstås ud fra et effektiviserende samt standardiserende rationale, 
udarbejdet som en del af LEGO koncernens ledelseskoncepter. Procesmodellen kaldes 
’shared understanding’ - sandsynligvis som følge af et grundlæggende behov for en ’fæl-
les forståelse’ for arbejdsgangen blandt medarbejderne på LEGO koncernen, både internt 
i R&D-afdelingen og eksternt ift. øvrige afdelinger på koncernen. Men både etableringen 
af den fælles forståelse i den konkrete forandringsproces, samt selve procesmodellens 
standardiserende formål, udspringer af et effektiviserende rationale, som er modstridende 
ift. det myndiggørende rationale, som workshoppen sigtede mod og synes således også at 
miste betydningen af den kollektive forståelse. 
Det faktum at workshoppen ikke bryder med de fastlåste strukturer i R&D-afdelingen, 
gennem eksempelvis et kritisk-utopisk fremtidsværksted, medfører derfor en relevant re-
fleksion over, hvad dette har haft af betydning for medarbejderdeltagelsen i medarbejder-
nes arbejdsgange generelt. Det vurderes, at procesmodellen vil resultere i mindre medar-
bejderdeltagelse, da den fordrer mere struktur, og indebærer konkrete standarder for, 
hvorledes medarbejderne skal handle som projektledere. Dette symboliseres gennem mo-
dellens fem faser, som medarbejderne skal følge systematisk. Som tidligere beskrevet 
skal medarbejderne efter hver fase desuden vurdere, hvorvidt fasens standarder er efterle-
vet, samt om projektet skal fortsætte ud fra disse vurderinger med henblik på ressource-
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besparelse. På denne måde mindsker procesmodellen medarbejdernes i forvejen begræn-
sede deltagelse på det operationelle niveau. Medarbejdernes frihedsgrad samt autonomi i 
arbejdet reduceres, og derudover individualiseres arbejdet yderligere. Der skabes således 
’isoleret afhængighed’, hvilket er det modsatte af Eric Trist og Ken Bamforths begreb om 
’ansvarlig autonomi’ (Amble 2013: 50). Medarbejderne bliver mere isolerede, da den 
systematiske arbejdsgang medfører mindre sparring, og de bliver omvendt mere afhængi-
ge af at skulle følge standarderne i procesmodellen. 
 
Det forekommer således paradoksalt, at workshoppen har haft til formål at øge medarbej-
derdeltagelsen i en forandringsproces, hvor selve forandringen synes at resultere i mindre 
medarbejderdeltagelse for medarbejderne i deres arbejde generelt. For at skabe et mere 
myndiggørende syn på medarbejderdeltagelse i R&D-afdelingen, er det således langt fra 
tilstrækkeligt at øge medarbejderdeltagelsen i forandringsprocesser, når selve forandrin-
gen stadig udspringer af et effektivitetsrationale. 
 
Kritiske refleksioner over workshoppen 
Som der gennem denne artikel er blevet argumenteret for, er der identificeret et afgørende 
skel mellem R&D-afdelingens måde at praktisere medarbejderdeltagelse på og artiklens 
normative udgangspunkt. Workshoppen skabte rum for medarbejdernes erfaringer og vi-
den, hvorfor disse fandtes værdifulde ift. at sikre en, for medarbejderne, meningsfuld 
identificering og realisering af procesmodellen i praksis. Omvendt opnåede workshoppen 
ikke demokratisk deltagelse ift. workshoppens normative udgangspunkt, hvorfor det fin-
des relevant at kritisere dette aspekt. 
 
I et kritisk teoretisk perspektiv synes workshoppen, ved første øjekast, ikke at have bi-
draget til demokratisk og myndiggørende deltagelse. En deltagelsesgrad på stadie seks 
ville have forudsat frie rammer omkring udviklingen af procesmodellen, hvormed med-
arbejderne ville have været de primære skabere af denne ud fra deres viden og erfaring 
om arbejdet. Desuden ville der i et kritisk teoretisk perspektiv foreligge en forventning 
om at forsøge at skubbe til de givne strukturer, der tages for givet (Elling 2007: 208), og 
som blokerer for medarbejderdeltagelsen og dermed medarbejdernes myndiggørelse. 
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Workshoppen skulle således have været struktureret ud fra et mere kritisk sigte med fo-
kus på deltagernes kvalificering til en højere deltagelsesgrad i deres arbejde generelt. Her 
ville der i højere grad skulle fokuseres på at skabe medarbejderdeltagelse ved at rykke 
ved R&D-afdelingens eksisterende strukturer og ledelseskoncepter, hvor medarbejderne 
gennem deres kritikker og utopier kunne bidrage til denne proces. Workshoppen var så-
ledes på forhånd indskrænket ift. medarbejdernes kritiske og utopiske orienteringer, hvor-
for der ikke kunne laves et konventionelt fremtidsværksted, og råderummet blev, som 
tidligere beskrevet, yderligere indskrænket undervejs. Der kan således stilles spørgsmåls-
tegn ved, om workshoppen blot var med til at rationalisere modellen som et middel til 
effektivitet i overensstemmelse med de rationelle værdier i virksomheden og det omgivne 
samfund, eller om værkstedet rent faktisk skabte en højere grad af medarbejderdeltagelse. 
 
Tilpasning til virkeligheden  
Udviklingen af den dominerende kapitalistiske strømning tyder ikke på at aftage i fremti-
den, hvorfor vi er af den opfattelse, at forskere må forholde sig til denne strømning i mø-
det med praksis. I forhold til at skabe et demokratisk arbejdsliv må der nødvendigvis 
skelnes mellem at skabe myndiggørende medarbejderdeltagelse på kort og lang sigt. Det-
te begrundes med, at ledelseskoncepterne har et dybt indlejret effektivitetsrationale, hvor-
for et sådant rationale ikke kan revolutioneres på kort sigt. Derimod kan forskeren være 
nødsaget til at tænke langsigtet, hvor der gennem små forandringer tages små skridt imod 
et mere myndiggørende rationale. 
Workshoppen i indeværende artikel er et eksempel på, hvordan en tilpasning til virke-
ligheden findes nødvendig for overhovedet at have mulighed for at kunne skabe en mere 
myndiggørende forståelse af medarbejderdeltagelse, og at der må tages små skridt imod 
det langsigtede mål. Med dette menes, at der i workshoppen blev skabt højere deltagel-
sesgrad end det eksisterende ud fra bevidstheden om, at dette blot var et lille skridt på 
vejen til et demokratisk arbejdsliv. 
 
Vi er af den opfattelse, at workshoppens struktur kan være anvendelig i andre virksomhe-
der med samme effektivitetsrationale. Dette begrundes med, at de små skridt stadig 
stemmer overens med det effektivitetsrationale, som medarbejderne er vant til at arbejde 
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under, samtidig med at medarbejderne oplever indflydelse og derved tilknytning til for-
andringen. Tilpasningen til virkeligheden betød således, at det fandtes muligt at tage et 
lille skridt imod et mere myndiggørende arbejdsliv. Det findes dog særligt centralt at un-
derstrege, at de små skridt i sig selv ikke er nok, men at de fungerer som nødvendige 
skridt i en længere udviklingsproces mod det gode arbejdsliv. 
 
Opsamling 
Som beskrevet i nærværende artikel byggede workshoppen i R&D-afdelingen på målet 
om at skabe øget medarbejderdeltagelse inden for de givne rammer. Dette havde til hen-
sigt at skabe en forståelse af, blandt deltagerne, at deres muligheder for at ytre sig om de-
res arbejde er et bidrag til et godt arbejdsliv. Dette gælder både for medarbejderne, som 
gennem deres ytringer gives mulighed for at bidrage med deres erfaringer og meninger, 
men også for ledelsen, som får lejlighed til at få indblik i medarbejdernes erfaringer. I 
denne henseende var det gennemgribende effektiviseringsrationale som praktiseres i 
R&D-afdelingen umiddelbart modstridende ift. antologiens overordnede sigte. At værk-
stedet dog alligevel formåede at skabe rammer for en højere grad af medarbejderdeltagel-
se end der ellers ville være blevet i R&D-afdelingens normale forandringsprocesser, vid-
ner om at deltagelse ikke er et spørgsmål om enten/eller, men at det i stedet må tage ud-
gangspunkt i den givne kontekst for derved at skabe den mest optimale forandringsproces 
- både for medarbejderne og for ledelsen. 
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En aktiv og myndig deltager 
 
Medarbejderdeltagelse er et begreb, der inden for både forskningsområdet og manage-
ment litteraturen er bredt debatteret. Ræsonnementerne for medarbejderdeltagelse er 
mange og alsidige, men der er med begrebets fremdrift de seneste årtier kommet særligt 
fokus på de humaniserende og organisationseffektive gevinster. I følgende artikel vil der 
blive argumenteret for, at der eksisterer et behov for at revitalisere medarbejderdeltagel-
se ud fra et demokratiserende ræsonnement. Udgangspunktet for artiklen er den grund-
læggende forståelse, at deltagelse i arbejdet også skal muliggøre, at medarbejdere kan 
agere som myndiggjorte individer, der aktivt kan gøre deres interesser gældende. 
 
Nærværende artikel tager afsæt i en kritisk teoretisk tilgang, hvor der ud fra en normativ 
overbevisning om vigtigheden af, at den enkelte kan deltage som en aktiv og myndig 
medarbejder i organisationen, argumenteres for, at dette kan tilvejebringe muligheden for 
medarbejderen at tage magt over eget arbejde og dermed sikre et godt arbejdsliv. Artik-
len udmønter sig i et sigte om at synliggøre de strukturer, der afskærer den enkelte fra at 
tage magt over eget arbejde og argumentere for en revitalisering af et demokratiserende 
sigte for medarbejderdeltagelse, således at behovet for effektivitet kan nuanceres og et 
mere gensidigt arbejdsmarked kan muliggøres. 
 
Deltagelse i arbejdet 
Arbejdsmarkedet har indenfor det seneste århundrede ændret sig drastisk, og det samme 
gælder mulighederne for medarbejderdeltagelse på tværs af sektorer. Umiddelbart har 
bevægelsen væk fra industrisamfundet, og opbruddet med taylorismens dominerende 
greb om arbejdsorganisering, betydet, at skellet mellem arbejdstager og arbejdsgiver er 
blevet mindre, hvilket har normaliseret en bredere vifte af grader og former for deltagelse 
i arbejdet. Et arbejdsliv præget af fremmedgørende og umyndiggørende vilkår, i form af 
et markant hierarki, samt en autoritær ledelse med ensformige og snærende arbejdsdelin-
ger er således under nedbrydning. Nutidens organisering af arbejdet karakteriseres af en 
fladere hierarkisk opbygning og en fleksibel arbejdsdeling, hvilket åbner muligheden for, 
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at den enkelte medarbejder i højere grad kan deltage i arbejdslivet (Warring og Jørgensen 
2003: 9). 
 
Medarbejderdeltagelse bliver ofte brugt som et paraplybegreb for de forskellige former 
for indflydelse, der eksisterer på en arbejdsplads. Argumenterne for deltagelse er mange, 
men der er en generel enighed, ud fra både litteratur og praksiserfaringer, om behovet for 
deltagelse, og endvidere dets positive betydning for det bredere samfund (Sørensen 2013: 
32). Grundlæggende kan deltagelse enten tage form af en repræsentativ eller direkte del-
tagelse. Indflydelsen i den repræsentative deltagelse vil foregå indirekte gennem delege-
rede eller valgte repræsentanter, der varetager interesser på vegne af andre. Den repræ-
sentative deltagelse udspiller sig på forskellige planer, hvilket bl.a. kommer til udtryk på 
arbejdspladser ved konstitueringen af tillidsrepræsentanter (TR), arbejdsmiljøorganisati-
oner (AMO) eller på et samfundsmæssigt plan i form af overenskomster, indgået af de 
nationale fagbevægelser. Omfanget for indflydelsen er derfor i princippet også yderst al-
sidig, og indebærer alt fra et konkret samarbejdsproblem mellem leder og medarbejder til 
de overordnede forhandlingspunkter ved overenskomsterne. Hvor den repræsentative del-
tagelse kan forekomme fjern eller uhåndgribelig, så kredser den direkte deltagelse om 
mulighederne for at indgå og yde indflydelse i konkrete beslutningsprocesser på arbejds-
pladsen. Det påpeges, at den repræsentative deltagelse ofte er af mere formel og lovmæs-
sig karakter, mens den direkte deltagelse i mange tilfælde bærer præg af en mere uformel 
karakter, der dog er tæt forbundet med den gældende ledelse, og de rammer der er givet 
for den enkeltes autonomi (Knudsen et al. 2013: 13ff). I nærværende artikel vil det særligt 
være medarbejdernes mulighed for at direkte deltagelse, der er i fokus. Dette bunder i en 
overbevisning om, at hvis medarbejdere skal kunne tage magt over eget arbejde, indebæ-
rer dette et aktivt element om egenhændigt at kunne vælge til og fra i konkrete og direkte 
beslutninger på arbejdspladsen. Den repræsentative deltagelse er ligeledes essentiel for 
medarbejdernes interessevaretagelse, men vil ikke blive nærmere udfoldet i nærværende 
artikel. Diskussionen om fagbevægelsens rolle og dennes betydning for medarbejdernes 
myndiggørelse vil dog blive udfoldet i artiklen Demokratisering af Fagbevægelsen i 
samme antologi. 
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Der skildres endvidere mellem deltagelsens intensitet og omfang. Intensiteten kredser om 
de beføjelser, en medarbejder kan opnå, hvilket befinder sig i et spektrum mellem blot at 
blive informeret til at kunne tage selvstændige beslutninger. Deltagelsens omfang skitse-
rer de typer af beslutninger, der kan ydes indflydelse på. Her skildres der ofte mellem et 
operationelt, taktisk og strategisk niveau. Det operationelle niveau binder sig til den kon-
krete arbejdsudførelse, og indbefatter bl.a. en mulighed for at influere den umiddelbare 
og nære tilrettelæggelse af det daglige arbejde. Udfolder deltagelsen sig på det taktiske 
niveau, vil der være mulighed for indflydelse på de mere overordnede organisatoriske 
beslutningsprocesser, som f.eks. hvilke faglige prioriteringer virksomheden har ved an-
sættelse af nye medarbejdere. Det sidste og øverste trin er det strategiske niveau, hvilket 
indbefatter indflydelse på en organisations overordnede beslutninger om f.eks. ejerfor-
hold eller investeringer (Busck et al. 2009: 32ff). Denne skitsering af medarbejderdelta-
gelse giver et indblik i begrebets kompleksitet og vil fungere som udgangspunkt for artik-
lens brug af begrebet i de følgende afsnit. 
 
Hvorfor deltagelse? - Rationalerne bag 
Deltagelse er således blevet et begreb, der er udforsket og diskuteret vidt og bredt. Af-
hængigt af konteksten er forståelsen af, og ræsonnementerne for, deltagelse dog yderst 
alsidige (Heller 1998a: 2ff). Der skildres ofte mellem tre forskellige argumenter for delta-
gelse, og de tager udgangspunkt i tre forskellige rationaler om hhv. et humaniserende, et 
effektiviserende og et magtudbredende perspektiv (Strauss 1998: 8). Argumenteres der 
for deltagelse ud fra et humaniserende rationale, vil rationalet være at sikre medarbejde-
rens trivsel, både ift. fysiske og psykiske aspekter. Dertil findes det også vigtigt, at med-
arbejderens lyst til at arbejde skal kunne udfolde sig. De humaniserende argumenter for 
deltagelse er i stigende grad repræsenteret gennem en indsats på arbejdsmiljøområdet. 
Det kan eksemplificeres ved den stigende interesse for, hvordan deltagelse gennem en 
fleksibel organisering kan humanisere arbejdet. Ræsonnementet kredser her om, at øgede 
grader af autonomi i arbejdet skal medvirke til, at medarbejderne selv kan planlægge de-
res arbejde, sådan at det kan tilpasses hverdagen, og endvidere give plads til, at medar-
bejderne i højere grad kan dygtiggøre og engagere sig i deres arbejde (Strauss 1998: 8). 
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Kritikkerne ved dette ræsonnement udfoldes i artiklen; Forvaltning af deltagelse i nær-
værende antologi, hvorfor dette ikke vil blive udfoldet i nærværende artikel. 
 
Et andet almindeligt argument for deltagelse i arbejdet kredser om organisatorisk effekti-
vitet. Her er ræsonnementet, at deltagelse kan øge ansvarstagen og motivation, samt be-
virke at de mest kvalificerede og resultatrige beslutninger kan tages. Strømningerne om 
en effektiviserende deltagelse er repræsenteret i et bredt spektrum af organisationer, og 
repræsenteres typisk af ledelseskoncepter som f.eks. Lean eller Total Quality Manage-
ment (TQM). Den effektiviserende deltagelse indebærer bl.a. organisatoriske tiltag som 
teamorganisering eller en højere grad af individuel autonomi, der begge deler en ide om 
mere ledelsesansvar blandt medarbejderne. Argumentet er ofte, at bevirke til en ansvar-
liggørelse blandt medarbejderne, og samtidig sikre en effektiv brug af praksisviden 
(Strauss 1998: 9ff). 
Det tredje, og sidste rationale, kredser om en udbredelse af magten til alle medarbejdere 
på arbejdspladserne. Strømningerne bag dette rationale tager ofte udgangspunkt i en mar-
xistisk eller socialistisk forståelse af arbejdets uretfærdige magtkonstellationer, der mu-
liggør, at arbejdsgiverne kan udnytte og undertrykke arbejdstagerne. Argumenterne be-
væger sig ofte i retning af demokratiserende perspektiver, hvor beslutninger bør kunne 
træffes af flertallet (Strauss 1998: 8ff). 
 
De tre rationaler repræsenterer således forskellige forståelser af, hvorfor medarbejderdel-
tagelse er nødvendig, og endvidere hvilket sigte medarbejderdeltagelsen tager udgangs-
punkt i. Men i realiteten overlapper de tre rationaler ofte hinanden, og praktiseres medar-
bejderdeltagelse med henblik på at opfylde særligt ét rationale, er det oftest sådan, at det 
enten bevidst eller af omveje også opfylder elementer af de andre rationaler (Strauss 
1998: 10). Som det dog vil fremgå i det følgende afsnit, praktiseres medarbejderdeltagel-
se dog under vilkår, der i de fleste tilfælde har et yderst snævert succeskriterie; nemlig 
profitmaksimering. Spørgsmålet er således, om denne profitmaksimering fordrer en med-
arbejderdeltagelse, der udelukkende har til formål at sikre en organisatorisk effektivitet, 
og dermed bevirker til, at medarbejdernes mulighed for at have en reel indflydelse i ar-
bejdet ud fra egne interesser udhules? 
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Deltagelsens vilkår 
En af de teoretikere der gennem lang tid har beskæftiget sig dybdegående med deltagelse 
i arbejdet, er George Strauss, og efter hans årelange beskæftigelse med begrebet, gennem 
både forskning og praksis, er en af hans gennemgående konklusioner, den noget pessimi-
stiske antagelse, at deltagelse er svært realiserbar. Som det fremgår af følgende citat, er 
Strauss af den opfattelse, at deltagelse teoretisk set er en yderst meningsgivende organise-
ring, men i praksis fungerer det sjældent efter teorien;  
 
“My perspective on participation has always been somewhat ambivalent and sometimes 
cynical. I have always believed participation as a theory, in part because when it works 
(a key point), it provides a win-win solution to a central organizational problem: how to 
satisfy workers’ needs while simultaneously achieving organizational objectives. Today, 
my view is that workers’ participation can “work” (by a variety of measures) but making 
it work is very difficult. My hopes for it are considerably diminished” 
 (Strauss 2006: 778). 
 
Strauss anskuer således medarbejderdeltagelse som en fordelagtig løsning for organisati-
oner, fordi deltagelse kan bevirke til, at både medarbejderes, organisationens og ledelsens 
interesser varetages. Det kan udledes af ovenstående citat, at Strauss anskuer den teoreti-
ske forståelse af medarbejderdeltagelse som en organisationsform, der kan gøre op med 
nogle af de centrale problemstillinger indenfor arbejdsmarkedets eksisterende rammer, og 
samtidig kan underbygge et mere gensidigt arbejdsmarked, hvor en bredere interessevare-
tagelse kan tilvejebringes. Således kan medarbejderdeltagelse tilvejebringe, at de tre rati-
onaler om en effektivisering, humanisering og magtudbredelse er forenelige, og ikke 
nødvendigvis indebærer interessekonflikter. Dette er dog lettere sagt end gjort. Strauss 
understreger desuden, at der, på trods af mange og alsidige strømninger for deltagelse, 
kun er et fåtal, der reelt opnår en længere levetid end den egentlige opstartsfase. Generelt 
har denne omskiftelighed medført, at visionerne for og potentialerne ved medarbejderdel-
tagelse ikke er kommet til udtryk. Dette skyldes, ifølge Strauss, at medarbejderdeltagelse 
i sidste ende afhænger af, at arbejdsgiver eller ledelse afgiver magt, og med mindre, at 
deltagelse sigter mod en øget organisatorisk effektivitet eller profit, så vil lederne indtage 
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en modstridende position, så magtbalancen opretholdes og en varetagelse af deres inte-
resser ikke undermineres. Således er medarbejderdeltagelse i stedet blevet sat i en bås, 
der primært hviler på et rationale om organisatorisk effektivitet, hvorfor det indtager en 
form, der blot underbygger kapitalens hegemoni, og dermed ikke tilvejebringer en brede-
re interessevaretagelse (Strauss 2006: 800ff). Medarbejderdeltagelse er blevet et alminde-
ligt gode for medarbejdere, men det er et gode, der efterhånden er distanceret fra dets 
magtudbredende potentiale. Dette bryder dog ikke nødvendigvis med rationalet om en 
humanisering gennem deltagelse, for en effektivisering kan sagtens medvirke til at gøre 
arbejdet sundere eller lettere, men der brydes med den kerne af medarbejderdeltagelse, 
der tilvejebringer et talerør til deltagerne, hvorigennem interesser kan gøres gældende og 
indflydelsen i en organisation deles (Strauss 1998: 10). I forhold til ovenstående citat be-
tyder det, at den gensidige ”win-win” løsning smuldrer, og dermed også Strauss’ teoreti-
ske forståelse af en ideel deltagelse. Som der vil blive argumenteret for i afsnittet Den 
grådige deltagelse i nærværende artikel, er dette en tilstedeværende tendens i form af den 
medarbejderdeltagelse, der bl.a. udspringer af den Human Ressource Management 
(HRM) tænkning, der florerer i mange organisationer i dag. 
 
Nærværende artikel tager udgangspunkt i Strauss’ antagelse om deltagelsens trængte vil-
kår, og abonnerer endvidere på vigtigheden af en medarbejderdeltagelse, der ikke blot 
tilvejebringer en effektivisering eller humanisering, men også et magtudbredende per-
spektiv. Deltagelsen skal muliggøre, at den enkelte medarbejder ikke blot bliver en res-
source, der skal opfylde en organisations strategi, men derimod at medarbejderen ligele-
des har mulighed for at yde indflydelse på organisationens strategi. Det er centralt for for-
fatterne af nærværende artikel, at der sikres et arbejdsliv, hvor den enkelte medarbejder 
ikke er fremmedgjort i sit arbejde, men har mulighed at tage magt over eget arbejde. Et 
sådant normativt afsæt er også repræsenteret gennem tidligere strømninger om en demo-
kratisering af arbejdet. Her kan nævnes de ideologiske og moralske argumenter om et ret-
færdigt og ligestillet arbejdsmarked, der særligt blomstrede i 1960erne og 1970erne, hvil-
ket bl.a. illustreres af idéerne om den direkte og basisdemokratiske forestilling om indu-
strielt demokrati over til det socialdemokratiske forslag om en statslig andelstænkning i 
form af økonomisk demokrati (Strauss 1998: 8ff; Hvenegaard 2005: 45). Som det vil 
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fremgå af artiklen, er det ikke en revitalisering af forestillinger som disse, der optager for-
fatterne bag denne artikel. Nærværende artikel tager nærmere afsæt i en overbevisning 
om, at det magtudbredende perspektiv kan tilvejebringes igennem en demokratisering af 
ledelsesretten. Dette aspekt vil blive uddybet i det afsluttende afsnit, behovet for (demo-
kratisk) effektivitet. 
 
I følgende afsnit vil nærværende artikel, ud fra en begrebsliggørelse af, hvad der kan be-
tegnes som en aktiv og myndig deltager, argumentere for, at der eksisterer et demokratisk 
underskud, der medvirker til, at medarbejderdeltagelse udhules for reel indflydelse og 
primært muliggør at tage del i en reificering af de eksisterende og ulige magtstrukturer. I 
det følgende afsnit vil forståelsen af en deltager, der kan tage magt over eget arbejde ud-
lægges, for derefter at kunne synliggøre, hvordan eksisterende rationaler for medarbej-
derdeltagelse agerer som en begrænsning for denne. 
 
Den aktive og myndige deltager 
Hvis medarbejdere skal kunne tage magt over eget arbejde, nødvendiggør det, at de ind-
tager en rolle, hvor de gennem deltagelse i arbejdet kan influere deres omgivelser. Grund-
læggende så kredser deltagelse om at tage del i noget, og i arbejdsmæssig sammenhæng 
kan en overordnet definition af deltagelse formuleres som, at kunne yde indflydelse på sit 
arbejde, og endvidere de forhold og rammer som arbejdet udføres under (Strauss 1998: 
15). Denne definition, der udspringer af Strauss’ arbejde med deltagelse, indbefatter såle-
des et aspekt om en egenrådig og frivillig handling, der skal muliggøre, at den enkelte 
medarbejders interesse ikke blot udtrykkes, men også varetages og influerer den enkeltes 
omgivelser. Strauss’ definition af deltagelse har ageret udgangspunkt for artiklens forstå-
else af en deltager. En deltagende medarbejder er således en del af en organisation, der 
kan gøre sin stemme og interesser gældende ved aktivt at yde indflydelse på beslutnings-
processer. Det betyder endvidere, at den aktive deltager ikke blot er en, der bliver infor-
meret eller hørt i beslutningsprocesser. For at indflydelsen kan betragtes som reel, er det 
endvidere centralt, at en deltagers indflydelse kan bevæge sig ud over det operationelle 
niveau, og tage del i de mere langsigtede og overordnede beslutningsprocesser. Dette 
aspekt er ud fra nærværende artikels opfattelse centralt, da deltagelsen ellers kan køres ud 
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på et sidespor - et sidespor der afskærer indflydelsen fra de taktiske og strategiske aspek-
ter af arbejdet og dermed ikke nødvendigvis har kurs mod beslutningernes hovedbane-
gård. Eller med andre ord, så betragtes en aktiv deltager i denne artikel, som en der kan 
gøre sin indflydelse gældende ud over eget skrivebord, og derved tage del i mere end de 
hverdagslige og operationelle beslutninger. 
 
I forståelsen af en aktiv deltager, hentes endvidere inspiration fra Rasmus Willig, der i 
essayet Umyndiggørelse understreger, sammenhængen mellem at kunne påvirke sine om-
givelser og kunne agere som et myndigt individ (Willig 2009: 22).  Det findes interessant, 
at Willig pointerer vigtigheden af at kunne udtrykke en holdning, og derudover skelner 
mellem enten at opleve at holdningen bliver varetaget eller ej. Bliver den enkeltes hold-
ning fortiet eller ignoreret, vil det uundgåeligt lede til en umyndiggørelse, der bevirker til 
en distancering og fremmedgørelse fra arbejdet. Det kan endvidere blive et selvforstær-
kende element, for umyndiggøres den enkelte, vil både evnen og lysten til at deltage 
svækkes, og dermed bliver den enkeltes aktive varetagelse af egne interesser yderligere 
undermineret (Willig 2009: 26ff). Deltagelsen i arbejdet medvirker således til, at den en-
kelte kan gå fra at være en passiv tilskuer til en aktiv medspiller. Det er kun for den akti-
ve medspiller, der har mulighed for at modtage bolden, at indflydelse på konkrete beslut-
ninger, der egentligt påvirker spillet og dermed også resultatet, kan opnås. Det aktive 
element indebærer derfor også, at en deltager ikke blot har indflydelse gennem repræsen-
tative organer, som AMO eller TR, men også i organisatorisk sammenhæng kan ytre egen 
holdning, og dermed varetage egne interesser i en direkte deltagelse. I forlængelse af 
Willigs forståelse af den aktive deltager, underbygges muligheden for at tage direkte del 
i, at beslutninger kommer nærmere, og tilvejebringer derfor også en større ejerskab over 
arbejdet (Willig 2009: 26). En deltager opnår således, i denne artikels perspektiv, først en 
myndig status, når det er muligt aktivt at tage magt over eget arbejde, og dermed have 
indflydelse på mere end blot operationelt niveau. Der hviler således også et iboende rati-
onale om en humanisering, da en aktiv og myndig deltager således skal kunne sige til og 
fra, og kan influere rammerne sådan, at de kan tilvejebringe en bedre trivsel i arbejdet. 
Men som det følgende afsnit vil understrege, udgør de eksisterende deltagelsesformer 
langt fra et fundament for den ovenstående forståelse af en aktiv og myndig deltager.  
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’Den grådige deltagelse’ 
Antagelsen om det grådige arbejde der udnytter medarbejdernes arbejdskraft, med det 
formål at akkumulere profit, der tjener kapitalens hegemoni, er ikke nogen ny fortælling. 
Men som beskrevet i indledningen i nærværende artikel, så har opbruddet med industri-
samfundets tayloristiske arbejdsdeling normaliseret nye deltagelsesformer, der tilsynela-
dende tilvejebringer et mindre markant hierarki. Dog er det også påpeget, hvordan vilkå-
rene for medarbejderdeltagelse primært hviler på et profit- og effektivitetsræsonnement. 
Men hvor efterlader dette mulighederne for en myndig og aktiv deltager? 
 
Deltagelse for deltagelsens skyld, eller med andre ord, deltagelse med det primære ud-
gangspunkt at sikre en inklusion og varetagelse af medarbejdernes interesser, er i de fær-
reste tilfælde et mål i sig selv. Som det er understreget tidligere, tager deltagelsen ofte 
udgangspunkt i et sigte om organisatorisk effektivitet.  At deltage i arbejdet er derfor 
langt fra ensbetydende med at kunne tage magt over eget arbejde, hvilket almindelige be-
greber som inddragelse og involvering bevidner om. Inddragelse eller involvering i en 
beslutningsproces implicerer, at indflydelsen er blevet tildelt medarbejderen af en anden 
part. Det betyder dermed også, at indflydelsen kan trækkes tilbage, hvis den anden part 
ikke har interesse i involveringen eller inddragelsen længere. De to begreber bliver flittigt 
brugt i organisationer i dag og er, ifølge Frank Heller, et typisk redskab, hvormed delta-
gelsen bliver ledelsesstyret og dermed orkestreret ud fra deres interesser (Heller 1998b: 
149ff). Den potentielle indflydelse der ligger i disse former, skal selvfølgelig ikke afskri-
ves, og ej heller muligheden for at et magtudbredende argument ligger bag, men i nærvæ-
rende artikels optik repræsenterer disse deltagelsesformer en utilstrækkelig størrelse, da 
varetagelsen af medarbejdernes interesser langt fra er garanteret. Hvis der ikke er mulig-
hed for at vælge til og fra - at stille sig enig eller uenig - kan deltagelsen ende med at 
umyndiggøre medarbejderne, da disse udelukkende har mulighed for at legitimere de ek-
sisterende magtstrukturer, og aspektet om en aktiv deltager, der egenrådigt kan vælge til 
og fra, bliver undermineret. Den udbredte HRM tænkning, der præger mange organisati-
oner i dag, symboliserer i høj grad denne måde at tænke medarbejderdeltagelse på. HRM 
handler grundlæggende om at udnytte medarbejdernes ressourcer bedst muligt, og i prak-
sis udmunder det bl.a. i en øget autonomi eller inddragelse af medarbejdere, men det er 
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kun i en sådan grad, at det bevirker til mere effektive medarbejdere (Heller 1998c: 224ff). 
HRM repræsenterer således et ledelsesredskab, der udgør en mere subtil udnyttelse af 
arbejdskraften, og tilvejebringer ikke, at medarbejdere kan tage magt over eget arbejde og 
dermed blive en myndig medarbejder. Det bliver på den måde en form for ’grådig delta-
gelse’, hvor deltageren bliver et middel til at akkumulere profit, der er til fordel for orga-
nisationen og kapitalens hegemoni. Gensidigheden smuldrer, og den grådige deltagelse 
giver ikke plads til, at deltageren kan opnå myndig status og varetage egne interesser. Der 
kan sågar stilles spørgsmålstegn ved, om medarbejderdeltagelse ud fra et rationale om 
organisatorisk effektivitet, egentlig medvirker til, at medarbejderne gør sig selv undvær-
lige? Hvis medarbejderdeltagelsen således bevirker til effektivitet, kan det lede til, at or-
ganisationen kan skære ned i medarbejderstaben, og afskedige enten kollegaer eller med-
arbejderen selv. Det er nærliggende at betegne dette som en ny dimension af en frem-
medgørelse i arbejdet.  
 
Men kan medarbejderne, som modsvar, ikke blot slippe, hvad de har i hænderne og 
igangsætte en strejke, eller ligefrem opsige sig selv? I princippet lader det sig gøre, men i 
realiteten udspiller det sig sjældent sådan. Dette begrundes med, at den effektive deltagel-
se er dybt indlejret i den måde, hvorpå organisationer praktiserer medarbejderdeltagelse i 
dag, hvilket HRM er et bevis på. Mere præcist omhandler det, hvordan en tildeling af 
øget ansvar gennem inddragelse eller involvering kan bevirke til en øget motivation og 
engagement i arbejdet. Denne tankegang eksisterer også i forlængelse af HRM konceptet 
om at få det meste ud af medarbejderne, og engagerede medarbejdere knytter et stærkere 
tilhørsforhold til organisationen, hvilket bevirker at de indoptager rationalet om effektivi-
tet, og stiller sig ukritisk over for organisationens interesser (Knudsen et al. 2013: 12). 
Deltagelsen kan således betegnes som ’grådig’, når medarbejderen opsluges af arbejdet 
og tilsidesætter egne interesser. Involvering eller inddragelse er blevet et redskab til at 
tryllebinde medarbejdere, hvilket er et aspekt, der beskrives præcist af to betydningsfulde 
samfundsteoretikere. Zygmunt Bauman er en af de samfundsteoretikere, der identificerer 
dette skift, og han beskriver, hvordan det at arbejde er gået fra primært at bære præg af 
pligt til at tage form af en arena for personlig udvikling, der samtidig er styret af lyst 
(Bauman 2002: 53ff). En anden samfundsteoretiker i form af Richard Sennett, argumente-
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rer ydermere for, at en tiltagende fleksibel arbejdsgang fordrer personlig udvikling og 
engagement, og påpeger endvidere, hvordan der derigennem bliver stillet umenneskelige 
og ødelæggende krav til den enkelte (Sennett 1999: 66ff). Den grådige deltagelse både 
fordrer og muliggør således, at lysten til at arbejde kan udfolde sig, hvilket umiddelbart 
kan virke fordelagtigt. De fleksible arbejdsvilkår, der fordrer involvering og engagement, 
bliver også ofte båret frem af argumenter om et humaniserende rationale, men det bliver 
problematisk, når de fleksible vilkår samtidig stiller nogle umenneskelige krav om, at 
medarbejdere skal hengive sig til arbejdet, og dermed også fratages muligheden for at 
sige fra. I så fald indtager deltagelsen en ’grådig’ form, og bevæger sig primært mod at 
blive et middel til effektivitet, og væk fra en aktualisering af en medarbejderdeltagelse, 
der sikrer magtudbredelse. Dette kalder på et opbrud med de umyndiggørende vilkår un-
der kapitalens hegemoni og en udbredelse af magten, der kan tilvejebringe en myndig og 
aktiv deltager. 
 
Behovet for (demokratisk) effektivitet? 
Ud fra ovenstående kan det konstateres, at den grådige deltagelse, der hviler i et rationale 
om kontinuerlig effektivitet, medvirker til at reificere umyndiggørende barrierer, der 
umuliggør, at medarbejdere kan indtage rollen, som aktive og myndige deltagere, der kan 
tage magt over eget arbejde. Der eksisterer således et behov for en nuancering af rationa-
lerne bag medarbejderdeltagelse, sådan at den teoretiske forståelse af medarbejderdelta-
gelse ud fra en gensidig vinding, som Strauss også plæderer for, kan aktualiseres. Et fak-
tum der således ikke kan betvivles, er, at arbejdsgivernes interesser i sidste ende afhæn-
ger af organisationens overlevelse og profit, og prioriteres over en varetagelse af medar-
bejdernes interesser. Medarbejderne har naturligvis også en interesse i organisationens 
overlevelse, da det er deres arbejdsplads, og i forlængelse af den realitet, er vi også af den 
opfattelse, at medarbejdere, på baggrund af deres tilknytning, og den værdi de ud fra de-
res arbejdskraft ligger og skaber heri, bør indgå som en influerende og betydelig part. 
Men i kraft af arbejdsgivernes ejendomsret, og heraf afledte ret til at lede og fordele ar-
bejdet som det er slået fast ved Hovedaftalen i 1960, er medarbejdere distanceret fra at 
besidde en adgang til arbejdets produktionsmidler. Ejendomsretten giver udelukkende 
arbejdsgiverne adgang til produktionsmidlerne, hvilket bevirker til, at ledelsesretten utve-
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tydigt kan opretholdes, og afskærer dermed også arbejdsmarkedet fra samfundets demo-
kratiske legitimitet. Ledelsesretten udgør således en markant barriere for medarbejdernes 
mulighed for at tage magt over eget arbejde. De sikrede rettigheder og garanteret indfly-
delse som samfundets borgere opnår i kraft af deres myndige status, ophæves dermed ved 
arbejdspladsen port (Warring og Jørgensen 2003: 9). 
 
Dermed indebærer betingelserne for indflydelse, at arbejdsgiverne afgiver beslutnings- 
eller ledelseskompetence. Men som det er synliggjort i de foregående afsnit, bevirker ra-
tionalet om effektivitet og profit til, at en ’grådig’ deltagelse består, og denne opretholder 
ledelsesretten og umyndiggørelsen af medarbejderne. Grundlæggende kalder dette på ud-
formningen af et fundament, der sigter mod mere gensidighed i organisationers virke. I 
forlængelse af Strauss’ teoretisering skal dette kunne tilvejebringe et opgør med den en-
sidige og grådige interessevaretagelse gennem rationalet om effektivitet og muliggøre, at 
denne sidesættes med andre rationaler. Det kalder på en revitalisering af et magtudbred-
ende perspektiv, og det er i denne forbindelse nærliggende at hente inspiration i den klas-
siske betegnelse af et demokrati. Ordet demokrati stammer fra græsk, og betyder direkte 
oversat folkestyre (Olsén et al. 2003: 222f). 
 
I demokratiet ligger et moralsk og ideologisk argument om en retfærdig beslutningspro-
ces, der tager udgangspunkt i flertallets stemme. Selvom der eksisterer forskellige tolk-
ninger af demokratiets egentlige realisering, så hviler demokratiet i en forståelse af oply-
ste og myndige borgere, der både er i stand til, og har mulighed for, at tage kvalificerede 
beslutninger. Samtidig opstår der et dialektisk forhold mellem demokrati og en myndig 
deltager, for ved at deltage i beslutningsprocesser, vil deltagerne blive bedre oplyst, og 
endvidere opnå en anerkendelse af deres legitime status og myndighed gennem en aktiv 
deltagelse, og herudfra opbygge både tillid og kunnen til at deltage yderligere, hvilket 
igen opretholder demokratiets legitimitet (Olsén et al. 2003: 222f). Et rationale om en 
demokratisering kan således underbygge et stærkt fundament for et gensidigt arbejdsmar-
ked, ved at alle opnår en indsigelsesret, og endvidere skabe rum for saglige og magtud-
bredende beslutningsprocesser. Men skal en absolut demokratisering af arbejdsmarkedet 
muliggøres, må alle stemmer veje lige meget, og dette indebærer således et utvetydigt 
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brud med ledelsesretten. Dette indebærer derfor også et brud med de overordnede struk-
turer for arbejdsmarkedet, hvilket dog ligger udenfor nærværende artikels rækkevidde. 
Perspektivet er nærmere, at skabe fundament for et mere gensidigt arbejdsmarked og til-
vejebringe en demokratiserende tilgang, der har til formål at skabe rum for dialog og 
konsensus, hvorigennem medarbejdere aktivt kan gøre deres interesser gældende. Dette 
indebærer ikke et endegyldigt brud med ledelsesretten, men nærmere et krav om at ar-
bejdsgivere anskuer deres medarbejdere som myndige, og deres stemme og holdninger 
som legitime, og således varetager deres interesser med respekt. Opnår medarbejderne 
mulighed og vilje til at indgå som aktive deltagere, vil de kunne tage magt over eget ar-
bejde og samtidig styrke organisationen, og underbygge hvad man kan kalde en ’demo-
kratisk effektivitet’. Dette kan ses i forlængelse af Strauss’ forståelse af deltagelse, idet 
visionen om den demokratiske effektivitet kan lede til en bredere interessevaretagelse og 
gensidighed i organisationer, således at demokratisering af magten kan forekomme. Hvis 
arbejdsgivere formår at skabe rum for den aktive og myndige deltager ved at afgive be-
slutningskompetence til medarbejderne, lægger det fundamentet for kvalificerede delta-
gere, der kan bidrage med deres erfaring og viden i en grad, der bevirker til en stærkere 
organisation. Det vil derfor også være en gensidig vinding, hvor medarbejderne opnår en 
magt over eget arbejde, og arbejdsgiverne kan bevare en effektiv organisation gennem 
kompetente og engagerede medarbejdere. 
 
På trods af, at nærværende artikel afholder sig en absolut demokratisering af arbejdsmar-
kedet, kan fundamentet for et mere gensidigt arbejdsmarked skabe bevæggrund for en 
mere omfattende demokratisk bevægelse. Når medarbejdere kan deltage som aktive og 
myndige, skaber det rum for den enkelte medarbejders oplysning, hvilket kan medvirke 
til at udvikle en øget indsigt i og forståelse for de omkringværende omgivelser. Dette kan 
styrke en bredere og stærkere kollektivitet, og medarbejdere kan således nemmere mobi-
lisere sig, og dermed også i højere grad værne og styrke om egen indflydelse og den de-
mokratiske bevægelse (Warring og Jørgensen 2003: 24). Slutteligt vil en demokratisering 
af arbejdsmarkedet bevirke, at det samfundsmæssige demokratis legitimitet kan spredes, 
og derigennem kan det brede samfund opnå indflydelse på produktionsmidlerne, og et 
opgør med kapitalens hegemoni fuldendes (Warring og Jørgensen 2003: 12).  
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Konklusion 
Medarbejderdeltagelse udgør både teoretisk og praktisk et krydsfelt. Begrebet besidder et 
teoretisk afsæt mod et mere gensidigt arbejdsmarked, hvor en bredere interessevaretagel-
se kan tilvejebringes. Men argumenterne og rationalerne for deltagelse i arbejdet er alsi-
dige, og på trods af en udbredelse af nye deltagelsesformer i arbejdet, så fremtræder et 
rationale om effektivitet så tungtvejende, at den indflydelse som deltagende medarbejdere 
kan opnå udhules, og blot bevirker til reificere de eksisterende magtstrukturer. Denne ef-
fektiviserende forståelse af medarbejderdeltagelse bevirker endda til et demokratisk un-
derskud, da den kan underbygge en grådig udnyttelse af medarbejderne. Den grådige del-
tagelse opsluger medarbejderne, og stiller nogle umenneskelige krav med det formål at 
bevirke til en effektivisering, der tjener kapitalens hegemoni. Deltagelsen bliver således 
ledelsesstyret, og de magtudbredende perspektiver om en gensidig arbejdsplads smuldrer. 
Herigennem distanceres også den enkelte fra at tage magt over eget arbejde, hvilket be-
virker til en umyndiggørelse hvorigennem den enkelte fremmedgøres i arbejdet. Der eksi-
sterer således et behov for at revitalisere en demokratiserende deltagelse, der kan mulig-
gøre, at medarbejdere kan indtage en status som aktive og myndige deltagere og sikre en 
’demokratisk effektivitet’, hvormed medarbejdere kan tage magt over eget arbejde, og 
derved underbygge et sundt arbejdsmiljø i en velfungerende organisation. 
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En offentlig arbejdsplads under forandring  
– som en håndboldbane uden streger 
 
Nærværende artikel er skrevet på baggrund af en særlig interesse for medarbejderdelta-
gelse i forbindelse med de mange forandringer, der sker i den offentlige sektor. Disse 
forandringer findes, i lyset af antologiens fokus medarbejderdeltagelse, relevante at un-
dersøge i en specifik case. Der vil blive fokuseret på, hvordan medarbejderdeltagelse kan 
bidrage til at skabe et godt arbejdsmiljø på trods af de forringelser, som New Public Ma-
nagement (NPM) medfører. Dette undersøges gennem empiri tilvejebragt med inspiration 
fra fremtidsværkstedsmetoden med medarbejdere fra et Ungdoms- og Uddannelsescenter 
(UU). Casen danner det empiriske afsæt for, at kunne analysere medarbejderdeltagelsens 
form og betydning i forbindelse med forandringsprocesser i den offentlige sektor. Der 
peges på, at medarbejderdeltagelse på det operationelle niveau kan gavne arbejdsmiljøet 
i en positiv retning ved at bidrage til en følelse af mening i arbejdet. 
 
Forandringer i den offentlige sektor 
Den offentlige sektor har i løbet af de seneste årtier udviklet sig som led i en neoliberal 
forandring af velfærdsstaten (Kamp et al. 2012: 5). Ifølge Ove Kaj Pedersen kan dette ses 
som overgangen fra velfærdsstaten til konkurrencestaten. Konkurrencestaten søger at 
mobilisere og optimere sine borgere til international konkurrence. Det enkelte menneske 
er ansvarlig for sit eget liv, og frihed forstås som friheden til at realisere individuelle be-
hov. Dermed fokuseres der, ifølge Pedersen, ikke på fællesskab og demokrati som tilfæl-
det var for velfærdsstaten (Pedersen 2011: 12ff). NPM indbefatter en række styringsred-
skaber, der har til hensigt at skabe konkurrencedygtige organisationer. Denne ledelses-
form implementeres i den offentlige sektor med det formål at effektivisere og afbureau-
kratisere den (Kamp et al. 2013: 4). Med NPM er der øget fokus på mål- og rammesty-
ring, og der er krav om dokumentation af resultater og produktivitet (Kamp et al. 2013: 
11). På denne måde kan der, på trods af NPMs iboende mål om at afbureaukratisere den 
offentlige sektor, argumenteres for, at der, med det stigende dokumentationskrav, ligele-
des eksisterer bureaukrati i den offentlige sektor i dag. NPM bygger på det synspunkt, at 
den professionelle velfærdsarbejder ikke alene bør have ansvaret for at vurdere, hvad der 
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er god offentlig service  - dette er også statens rolle (Kamp et al. 2012: 5). Forskning har 
vist, at NPM kan medføre en opsplitning af arbejdets helhed samt en følelse af menings-
løshed i arbejdet for medarbejderne. Ydermere har forandringerne bidraget til en uklarhed 
i forhold til medarbejdere og ledelses roller og ansvarsområder. Det strategiske område er 
blevet opprioriteret, og derudover er der sket en centralisering af ledelse, hvor der er ble-
vet skabt samlede ledelsesgrupper i form af direktioner og chefgrupper (Bovbjerg 2009; 
Kamp et al. 2013; Arbejdsmiljøviden- Nye styringsredskaber skaber stress). 
Som et led i NPM-strategien blev strukturreformen udviklet i 2007, hvilket ligeledes har 
medvirket til forandringer i den offentlige sektor. Reformen har betydet kommunesam-
menlægninger, oprettelsen af 5 regioner og en re- og dekonstruktion af en lang række of-
fentlige og kommunale institutioner og arbejdspladser. Derudover har der i kølvandet på 
finanskrisen været fokus på besparelser og nedskæringer i offentlige institutioner (Kamp 
et al. 2012: 5). 
Et UU-center i Danmark er et eksempel på en offentlig institution, der har været omfattet 
af forskellige forandringsprocesser, både eksternt og internt. NPM har bl.a. medført, at 
UU er underlagt udefrakommende retningslinjer og kvalitetskontrol, der skal sikre kvali-
teten samt effektivisere arbejdet i UU. Det undersøgte UU-center kan dog fortælle, at dis-
se styringsrationaler ikke har haft de ønskede hensigter. Under et indledende møde med 
UU blev det nævnt, at forskellige love og regler fastsat andetsteds i den offentlige sektor, 
blandt andet har betydet en opsplitning af arbejdets helhed for medarbejderne, uklare be-
skrivelser af ledelsesrollen og uklare ansvarsområder. Disse problemstillinger peger på, at 
UU mærker konsekvenser af at være en offentlig organisation, der er underlagt foran-
dringer, som de ikke selv har indflydelse på. Internt har der på to år været to ledelser med 
vidt forskellige ledelsesstile. Dette har yderligere bevirket til en fragmentering af arbej-
dets kerne samt et manglende ‘fælles vi’, både i forhold til intern og ekstern profil og de-
res indbyrdes faglige sparring. Grundet en ny konstitueret ledelse har UU internt påbe-
gyndt en forandringsproces, hvor sigtet er at inddrage medarbejderne mere i beslutninger, 
end tilfældet har været tidligere. 
 
Med baggrund i undersøgelser, der peger i retning af en positiv sammenhæng mellem 
medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljø (Sørensen 2013; Videnscenter for Arbejdsmiljø - 
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indflydelse giver større tilfredshed), samt de udfordringer der kan ses i den offentlige sek-
tor, ønskes det med denne artikel at afsøge mulighederne for at kunne øge medarbejder-
deltagelsen i UU. Det findes relevant at undersøge, hvordan medarbejderdeltagelse kan 
bidrage til at skabe et godt arbejdsmiljø, hvor både medarbejderne og organisationen kan 
blive rustet til at klare de stigende forandringer, de stilles overfor. Der knyttes an til en 
analyse af, hvordan medarbejderne gennem deltagelse i deres arbejdsliv sammen kan 
skabe et godt arbejdsmiljø, som kan gøre dem i stand til at forholde sig til forandringerne 
i den offentlige sektor. 
 
Beskrivelse af case 
Det undersøgte UU-center dækker to kommuner og har især fokus på unge, som kan have 
vanskeligt ved at påbegynde og gennemføre en ungdomsuddannelse. Deres målgruppe er 
unge fra 7. klasse til 25 år. Udgangspunktet er, at de gennem særlig støtte kan vejlede de 
unge til at vælge en ungdomsuddannelse og dermed sikre dem en bedre fremtid. UU 
samarbejder ligeledes med kommunernes jobcentre. Der arbejder omkring 30 medarbej-
dere i UU, og ledelsen består af en konstitueret centerleder og souschef. De er opdelt i 
teams og arbejder i to kommuner. Primært arbejder vejlederne i ét team, men kan også 
have opgaver indenfor de andre teams områder. Hvert team består af mellem 4 og 9 med-
arbejdere1. 
 
Med inspiration fra fremtidsværkstedet 
UUs souschef og projektleder fortæller, at de oplever mange forandringer, både på grund 
af ledelsesskift i UU, men ligeledes på grund af strukturelle forandringer i den offentlige 
sektor. Disse forandringer har skabt en arbejdsplads, der mangler en samlet profil, og 
denne mangel skaber et fragmenteret arbejde både fagligt og socialt. For at undersøge 
dette har vi valgt at lade os inspirere af fremtidsværkstedet. Med fremtidsværkstedets for-
andrings- og myndiggørelsesperspektiv ønsker vi at give medarbejderne på UU en ople-
velse af, at de gennem de repræsenterede deltagere i fremtidsværkstedet har mulighed for 
at få direkte indflydelse på UUs fremtidige profil gennem kritik-, utopi- og realiseringsfa-
                                                1!Da!UU!ønsker!at!være!anonymiseret!vil!deres!lokalitet!samt!andre!oplysninger!ikke!fremgå!af!denne!artikel.!!
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sen. Hensigten med at afholde værkstedet er derfor at danne grundlag for øget direkte og 
indirekte medarbejderdeltagelse i UU, således at deltagerne med værkstedets læringspo-
tentialer også fremadrettet vil kunne få indflydelse på deres organisation.  Dette sker for 
at begrænse top-down styring, hvor ledelsen udelukkende formulerer UUs profil, altså 
deres mission, der består i, hvordan de kan udføre deres arbejde, for at nå deres vision, 
som er god vejledning. 
Deltagerne på værkstedet, som forløb over én dag, består af fem vejledere og en projekt-
leder. Ud af de fem vejledere er én souschef og én arbejdsmiljørepræsentant. Vejlederne 
er fra forskellige teams i UU. Vejledernes ansættelse hos UU er af varierende længde; én 
har været der fra UUs begyndelse, hvilket er omkring elleve år, og én er ansat for seks 
måneder siden. Vi vil gerne gennem værkstedet bidrage til at styrke medarbejderdeltagel-
sen på arbejdspladsen. På den måde skriver vi os ind i UUs forandringsproces mod øget 
medarbejderdeltagelse. Hertil skal det nævnes, at UU-centret fra begyndelsen indviede os 
i deres planer om at etablere en tænketank, der har til formål at skabe en fælles profil, vi-
sioner og missioner for arbejdspladsen. UU har et ønske om, at værkstedet kan være en 
del af opstartsfasen til tænketanken. Tænketanken vil bestå af fem medarbejdere samt 
souschefen. Da værkstedet er blevet tilrettelagt med medarbejdere fra forskellige teams, 
kan den ses som en måde, hvorpå der kan skabes en bredere medarbejderdeltagelse. Dette 
skyldes, at der i værkstedet bliver skabt potentiale for størst mulig indflydelse fra forskel-
lige medarbejdere om, hvad der kommer til at blive diskuteret i tænketanken. Ydermere 
ønsker vi, at medarbejderne efter værkstedets afslutning kan få indflydelse på UUs videre 
arbejde med deres profil gennem tænketanken. 
 
UU har ytret ønske om en begrænset og struktureret kritikfase, da medarbejderne over 
flere omgange har haft formelle og uformelle møder med kritisk tilgang til UU som ar-
bejdsplads. Birger Steen Nielsen og Kurt Aagaard Nielsen påpeger, at kritikfasen åbner 
op for de ambivalenser, deltagerne oplever med deres arbejde (Nielsen & Nielsen 2007: 
35). Fasen danner grobund for et sammenhold i troen på, at noget kan ændres. For at del-
tagerne får mod på at se deres arbejdsplads på en ny måde, er det væsentligt, at de har 
viden og indsigt, og at de erkender de strukturer, som omgiver dem (Nielsen & Nielsen 
2007: 30) I modsætning til kritikfasen bliver alle forhindringer og eventuelle strukturer 
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forsøgt sat ud af spil i utopifasen. Det centrale er, at deltagerne midlertidigt sætter ambi-
valenser ud af spil, for i stedet at kunne understøtte deres frie ønsketænkning uden at 
skulle binde sig til dét, Nielsen og Nielsen kalder realitetsmagten (Nielsen & Nielsen 
2007: 34). Ved at få konkretiseret UUs ønsker og kritikker kan der dannes grundlag for 
løsninger i realiseringsfasen. Realiseringsfasen er en proces, hvor der arbejdes med uto-
pierne i et forsøg på at virkeliggøre dem på sigt (Nielsen & Nielsen 2007: 38). I denne 
fase skal deltagerne i UU formulere visions- og missionssætninger ud fra deres utopier. 
Hensigten er, at deltagerne her bevarer kvaliteterne i utopierne med henblik på at danne 
nye ideer, der kan konkretiseres og hvor nye perspektiver kan formuleres. Dette sker i et 
forsøg på at konkretisere utopierne, således at de bliver mere realistiske for deres videre 
arbejde i tænketanken.  Målet med værkstedet er dog ikke, at der på én dag skal findes 
frem til én mulig fremtid, men at der findes flere forskellige mulige fremtider (Nielsen & 
Nielsen 2007: 36). 
 
Teoretisk og metodisk udgangspunkt 
Fremtidsværkstedet har det sigte at myndiggøre deltagerne ved, at de gør sig fri af dog-
mer og forforståelser for at give plads til utopisk tænkning, hvor egne erfaringer og behov 
i fællesskab bliver bearbejdet for at skabe et demokratisk socialt liv (Nielsen 2004: 
536f).  Hvis der skal ske en myndiggørelse er det væsentligt, at hverdagslivet ikke bliver 
glemt (Nielsen & Nielsen 2007: 23). Det tolkes, at læring ifølge Nielsen og Nielsen er 
situeret og tager udgangspunkt i hverdagslivsorienteringerne. Når medarbejderne får åb-
net op for ambivalenser mellem deres forskellige hverdagslivsorienteringer, får dem bragt 
i spil og gennemarbejdet, åbnes der op for sociale læreprocesser, som ikke blot fører til 
myndiggørelse af medarbejderne.  Medarbejderne får samtidig tematiseret deres arbejde 
på nye måder, som kan danne afsæt for nye former for deltagelse og perspektiver i deres 
arbejdsliv. Ved at anlægge et hverdagslivsperspektiv kan der opstå et nyt blik på en orga-
nisation som UU, hvilket kan bidrage til en større forståelse af, hvad der karakteriserer 
UU i forhold til graden af medarbejderdeltagelse. Dette perspektiv suppleres med Etienne 
Wengers teori om, hvorledes læring udspiller sig i praksisfællesskaber, og hvordan denne 
læring kan forandre eksisterende praktikker inden for de gældende strukturer (Wenger 
2004: 59). 
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Ifølge Nielsen og Nielsen er det centralt, at der igennem værkstedet kan skabes et frirum, 
således at deltagerne i en demokratisk proces kan kritisere eksisterende magtstrukturer 
for derefter gennem  utopierne at gøre sig fri fra realitetsmagten. Med disse strukturelle 
indsigter, og med utopierne som rettesnore, kan deltagerne som myndige individer arbej-
de sig frem til handlingsplaner i realiseringsfasen (Nielsen & Nielsen 2007: 39; Bladt et 
al. 2012: 150). Der kan argumenteres for, at ledelsen ikke skal være med i kritik- og uto-
pifasen, da deres tilstedeværelse kan begrænse værkstedets ønskede magtfrie rum. Dette 
skyldes, at ledelsen kan repræsentere de rammer, som medarbejderne er underlagt i hver-
dagen, og fordi der kan eksistere et ulige magtforhold mellem leder og medarbejder. I 
værkstedets sidste fase, realiseringsfasen, kan tilstedeværelse af vigtige nøglepersoner 
være med til at realisere nogle af de kvaliteter, som er kommet frem i værkstedet. Her er 
tanken, at deltagere og vigtige nøglepersoner kan indgå i dialog uden, at de låser sig fast i 
magtpositioner (Nielsen & Nielsen 2007: 40). 
UU har fra begyndelsen udtrykt et ønske om, at souschefen skulle deltage i alle værkste-
dets tre faser, da hun også skal være med i tænketanken. Ud fra argumentet om, at ledel-
sen ikke skal deltage i kritik- og utopifasen, kan der rettes en kritik imod vores metodiske 
valg angående souschefens deltagelse i hele værkstedet. Selvom deltagerne fremsagde 
mange kritikker og utopier er det vanskeligt at vide, om souschefens tilstedeværelse i alle 
værkstedets faser har været en hæmsko for medarbejdernes frie tænkning. Der kan være 
forskellige bevæggrunde for souschefens ønske om at deltage i værkstedet og den efter-
følgende tænketank, men det tolkes at udspringe af en interesse for at øge medarbejder-
deltagelse og samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse for at kunne skabe en fælles 
forståelse. 
Da artiklens sigte med værkstedet er at skabe en klarhed blandt deltagerne i UU omkring 
betingelserne for deres arbejdsplads, og derigennem kunne ændre på deres praksis, findes 
det relevant at inddrage Wengers teori om praksisfællesskaber. Kongstanken i teorien om 
praksisfællesskaber er, at læring involverer det at være aktiv deltager i sociale fællesska-
bers praksisser samt at konstruere en identitet i relation til disse praksisser (Wenger 2004: 
14). Ifølge Wenger udspiller læring fra situeret erfaring og identitet. Læring opstår i rela-
tioner, og her lærer mennesket at forstå sig selv gennem relationer til andre mennesker. 
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Udgangspunktet er hverdagens erfaringer, hvor mennesker ud fra samtaler og aktiviteter 
kan lære at forandre, koordinere og improvisere i hverdagslivet. Strukturerne som men-
nesket bevæger sig i, kan dog, som Nielsen og Nielsen også belyser, ikke fuldstændig 
fraskrives, hvorfor Wenger også beskriver, at læring udspringer af sociale strukturer og 
sociale praksisser. Her ligger læringsperspektivet i at lære, hvordan institutioner, normer 
og regler former sociale mønstre (Wenger 2004: 23f). Det er en læring af, hvilke struktu-
rer der omgiver mennesket, hvordan mennesket selv kan være med til at reproducere, 
men også forandre de omgivende strukturer. Teorien om praksisfællesskaber vil anvendes 
til at fremanalysere, hvordan medarbejderne i UU gennem deres deltagelse kan skabe et 
bedre arbejdsmiljø i forhold til de strukturer og praksisser, som omgiver dem.   
 
Et praksisfællesskab er et fællesskab, der har en praksis, som er specifik for det. Fælles-
skab og praksis bindes sammen af tre dimensioner, hvilket er kilden til sammenhængen i 
et praksisfællesskab. Disse tre dimensioner er: Gensidigt engagement, fælles virksomhed 
og fælles repertoire (Wenger 2004: 89f). Det gensidige engagement er udtryk for med-
lemskab i et praksisfællesskab deltagerne imellem, organiseret omkring den givne praksis 
(Wenger 2004: 90ff). Den fælles virksomhed er et resultat af en kollektiv forhandlings-
proces, som defineres af deltagerne i forbindelse med udøvelsen af deres fælles virksom-
hed (Wenger 2004: 95). Det fælles repertoire er fællesskabets fælles ressourcer, i form af 
ord, rutiner og måder at handle på, som er indoptaget eller udviklet i praksisfællesskabet 
(Wenger 2004: 101). Wenger definerer praksis som en proces, hvorigennem vi kan ople-
ve verden og engagementet i denne, som meningsfuld (Wenger 2004: 65). Meningsfor-
handlinger er fundamentale for menneskers forståelse og oplevelse af praksis. Menings-
forhandling er en proces, der involverer et samspil mellem deltagelse og tingsliggørelsen, 
som udgør en dualitet (Wenger 2004: 66).  En videre udredning af begrebet tingsliggørel-
se vil blive behandlet i analysen.  
Ud fra Wengers teori anlægger vi et syn på UU som et praksisfællesskab. Derfor vælger 
vi ikke at beskæftige os med, hvorvidt UU kan karakteriseres som et praksisfællesskab, 
men vælger at tage udgangspunkt i, at det er det, da de er fælles om en praksis - deres ar-
bejde. Vi vil derfor heller ikke diskutere, om der er medarbejderdeltagelse i UU, da et 
praksisfællesskab er bundet op på deltagelse  (Wenger 2004: 70). Derimod vil der blive 
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fokuseret på, hvilke typer og niveauer af medarbejderdeltagelse, der forekommer og øn-
skes i UU. 
Til at supplere teorien om praksisfællesskaber vil Helge Hvids teori om rytmer blive an-
vendt. Grunden herfor er både at belyse, hvilke rytmer der på nuværende tidspunkt karak-
teriserer UUs praksisfællesskab samt, hvordan praksisfællesskabet kan kultiveres gennem 
rytmer og dermed styrke arbejdsmiljøet således, at det vil kunne imødekomme fremtidige 
forandringer. Hvid præciserer, at rytmer indeholder rutine og frihed. Rutinen forbinder en 
handling med tidligere erfaringer og er det, der gør aktiviteterne overskuelige. Friheden 
muliggør at kunne gøre tingene på en anden måde end tidligere, og dermed ændre og til-
passe rytmerne til den nuværende situation (Hvid 2006: 133). 
 
Artiklens videnskabsteoretiske position 
Fremtidsværkstedet tager sit afsæt i kritisk teori, hvor forskeren har et normativt ud-
gangspunkt. Kritisk teoretisk forskning drejer sig om at analysere samfundsforhold med 
et kritisk blik for at fremdrage viden, der kan føre til større lighed og bedre livsbetingel-
ser. Sigtet i kritisk teori er at belyse de mekanismer i samfundet, som skaber ulighed, for 
at undersøge, hvad der skal til for at skabe bedre livsbetingelser for de svagest stillede i 
samfundet. For at kunne analysere disse forhold må der anvendes teori, da hverdagserfa-
ringer ikke er nok til at kunne opnå viden og indsigt i disse mekanismer (Bilfeldt et al. 
2007: 122ff). 
Vi tolker, at Wengers teori om praksisfællesskaber udspringer af et socialkonstruktivi-
stisk syn på det samfund, som omgiver os. Socialkonstruktivismen anlægger det syns-
punkt, at samfundet er et produkt af menneskelige handlinger, hvorfor socialkonstruktivi-
stisk forskning beskæftiger sig med at analysere sociale fænomener og processer. Social-
konstruktivismen erkender, at der er strukturer, som omgiver os, men at vi gennem hand-
linger kan ændre på dem. I socialkonstruktivismen sker erkendelsen af samfundsmæssige 
fænomener gennem sproget, hvorfor sproget er med til at konstruere vores virkelighed. 
Tanken er derfor, at hvis mennesket er med til at konstruere samfundsmæssige fænome-
ner, kan mennesket også være med til at ændre dem (Rasborg 2004: 350f). Heri ligger 
ligeledes en opfordring til en kritisk forholden til de samfundsmæssige forhold (Collin 
2012: 249). 
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Ud fra disse to videnskabsteoretiske vinkler, anvender vi en socialkonstruktivistisk teore-
tisk ramme i analysen, men lader os inspirere af fremtidsværkstedets metoder og norma-
tive udgangspunkt - at medarbejderdeltagelse fremmer arbejdsmiljøet. Gennem kritik-, 
utopi- og realiseringsfaserne er formålet at få indsigt i de strukturer og rammer, som 
medarbejderne på UU agerer indenfor. Ved at lade os inspirere af fremtidsværkstedet kan 
medarbejderne i UU få åbnet op for deres hverdagslivserfaringer og myndiggøres, således 
at de får mod på at ændre deres måde at håndtere de forandringer, som sker i UU på bag-
grund af samfundsmæssige forandringer. Wengers teori om praksisfællesskaber vil an-
vendes som analyseapparat for at opnå viden og indsigt i, hvordan UU som praksisfælles-
skab forholder sig til de samfundsmæssige strukturer samt hvordan dette praksisfælles-
skab gennem medarbejderdeltagelse, kan ændre deres praksis og blive mere robust i for-
hold til fremtidige forandringer. 
 
Værkstedets resultater - centrale problemstillinger i UU 
På baggrund af den ovenfor nævnte forskningslitteratur, der hævder, at NPM kan føre til 
forringede arbejdsvilkår, tolkes mange af de problemstillinger, der bliver udtrykt i værk-
stedet som værende et resultat af NPM; bureaukratisering, fragmentering, mangel på pro-
fil, usikkerhed om ledelsens rolle samt mangel på læring og udvikling. Deltagerne itale-
sætter, at de oplever, at de har en fragmenteret arbejdsgang da de føler, at deres arbejds-
plads er decentral. En af grundene til, at arbejdspladsen opleves som decentral er, at UU 
dækker to kommuner, hvor medarbejderne vejleder forskellige steder, blandt andet på 
UU-centret, på folkeskoler og i de kommunale afdelinger. Dette bevirker en oplevelse af 
UU som decentral, da medarbejderne ikke fysisk er samlet på et sted på samme tidspunkt. 
Hertil udtrykker deltagerne, at denne fragmenterede arbejdsgang også vanskeliggør spar-
ring og udveksling af erfaringer på tværs af teams i det daglige arbejde. 
De tre overskrifter, som deltagerne udarbejder i kritikfasen, lyder: “Manglende fælles vi”, 
“Manglende faglighed” og “Manglende retning og fundament”. Deltagernes tre overskrif-
ter i utopifasen lyder: “Procesorienteret vejledning og udvikling”, “Makkerskab” og 
“Fællesskab/sammenhængskraft”.  Ud fra disse overskrifter tyder det på, at UUs frustra-
tion går på opsplitningen af arbejdets helhed, som også giver sig udslag i et forringet ar-
bejdsmiljø. Deltagerne oplever deres arbejdsmiljø som forringet, da de føler sig underlagt 
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forandringer, som de udtrykker ikke giver mening i deres arbejde. Decentraliseringen fø-
rer til en fragmenteret arbejdsgang i forhold til kollegaerne, da der ikke altid er mulighed 
for at sparre fagligt og socialt med hinanden. Deres forslag til at dæmme op for disse for-
ringede arbejdsvilkår er at skabe et stærkere arbejdsfællesskab medarbejderne imellem. I 
realiseringsfasen lægges der derfor vægt på, at der skal skabes en kollektiv forståelse af 
deres arbejde, hvor der fremføres en 70-20-10-plan. Dette går ud på, at 70 procent af de-
res arbejdstid bruges på vejledning med den unge. 20 procent af tiden bruges på fælles 
faglig udvikling og supervision. De sidste 10 procent af tiden bruges på administrative 
opgaver.  Derudover centrerer realiseringsfasen sig om at få etableret en fælles UU-
uddannelse, en makkerskabsordning samt at få skabt en stærkere sammenhængskraft 
blandt medarbejderne. 
 
Bureaukrati og fragmenteret arbejde 
På trods af, at NPM har til formål at afbureaukratisere den offentlige sektor, peges der, 
som tidligere nævnt, på, at den i kraft af eksempelvis dokumentationskrav bidrager til 
øget bureaukratisering (Kamp et al. 2013: 53). I værkstedet udtrykker nogle af deltagerne 
en frustration over for meget bureaukrati og krav om dokumentation af deres arbejds-
gang. Hvid fremsætter den pointe, at bureaukratiske rytmer, altså rytmer defineret uden 
for medarbejdernes indflydelse over disse, kan have en negativ påvirkning på både med-
arbejderen og arbejdet. Faste, styrede og kontrollerede rytmer medvirker til en arbejds-
gang, hvor den enkelte ikke har mulighed for indflydelse på rytmen, eller hvor den enkel-
tes arbejdsrytme ikke spiller sammen med andres rytmer, da de er styret fra centralt hold 
(Hvid 2006: 137). Deltagernes udsagn om for meget bureaukrati og dokumentation kan 
anskues som bureaukratiske rytmer, hvor deltagerne ikke selv har indflydelse på betingel-
serne for deres fælles praksis. Der kan argumenteres for, at deltagerne føler sig styret og 
underlagt bureaukratiet, fordi det forstyrrer deres egne rytmer i arbejdet. Dette tolkes at 
kunne medvirke til en opsplitning af arbejdets helhed samt en følelse af meningsløshed i 
arbejdet. 
Wengers begreb om tingsliggørelse inddrages til at beskrive, hvorledes deltagelse og 
tingsliggørelse er gensidige afhængige dualiteter i skabelsen af mening i et praksisfælles-
skab. Tingsliggørelse henviser til den proces, der former vores oplevelse ved at skabe 
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konkrete materielle objekter, der bringer denne oplevelse til at stivne i “tingslighed”. 
Tingsliggørelsens karakter ligger dog ikke kun i de konkrete materielle objekter, men og-
så i de afspejlinger af praksis som de er symbol for (Wenger 2004: 76). Eksempler på 
tingsliggørelse kan være at skabe en procedure, nedskrive en lov eller fremstille et værk-
tøj (Wenger 2004: 73). I denne forbindelse kan det fremanalyseres, at dokumentations-
kravet tager form af bureaukratiske rytmer, fordi tingsliggørelsen ikke er indarbejdet og 
forhandlet i deres praksisfællesskab som en meningsgivende del. Hertil udtrykker delta-
gerne utopier, hvori der bliver foreslået bæredygtige rytmer for, hvordan de kan få indar-
bejdet dokumentationskravene som en meningsgivende del af deres praksis, eksempelvis 
deres 70-20-10 plan. I stedet for, at dokumentationskravene bliver opfattet som en sty-
rende og meningsløs del af deres arbejde, meningsforhandler deltagerne i værkstedet om, 
hvordan de kan få dem indarbejdet i en meningsgivende rytme. Deltagerne meningsfor-
handler således om, hvordan de på det operationelle niveau kan etablere rytmer for deres 
arbejde og dermed forholde sig til de strukturelle betingelser, inden for rammerne af de-
res arbejdsliv. På denne måde har værkstedet muliggjort et nyt blik på deres arbejdsliv, 
som kan give anledning til en fremtidig forandring. Medarbejderne må derfor i fælles-
skab, på det operationelle niveau, skabe rytmer, så de kan opnå en fælles forståelse af, 
hvordan de for fremtiden kan forholde sig til bureaukratiet i forhold til deres fælles virk-
somhed. Ud fra en tolkning af Wenger og Hvids pointer må de rytmer som tingsliggørel-
sen tager udgangspunkt i, og skaber betingelserne for, være influeret af medarbejderne. 
Det kan diskuteres, om deltagernes utopi om 70-20-10 er mulig at realisere inden for de 
rammer, som NPM er med til at skabe. Da der stilles høje krav til UU om dokumentation, 
kan der stilles spørgsmålstegn ved, om en 10 procents prioritering er realistisk samt hvad 
konsekvenserne er, hvis dokumentationskravene ikke kan opfyldes inden for de 10 pro-
cent. En meningsgivende rytme for deltagerne, som lyder på 70-20-10, kan ses som et 
udtryk for, hvor meget de ønsker at lade bureaukratiet fylde. En deltager udtrykker i 
værkstedet, at han på nuværende tidspunkt ikke opfylder dokumentationskravene, da han 
ikke anser det for væsentligt i forhold til at udføre sit arbejde som en god vejleder. Der 
kan argumenteres for, at deltagernes fælles meningsforhandling om dokumentationskra-
vene i praksisfællesskabet er væsentlig for, at de kan skabe mening ud fra de betingelser 
de er omgivet af. Derudover viser denne meningsforhandling om eksempelvis 70-20-10, 
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at deltagerne kan være med til at påvirke deres praksis ved, at de får indflydelse på hvor 
meget tid, de skal bruge på dokumentationskravene, som de oplever er et arbejdsvilkår, 
men som ikke anses som en meningsgivende del af deres praksis. Hertil kan utopien om 
70-20-10 ses som en rettesnor, hvor kvaliteterne i utopien kan bevares, men hvor den vi-
dere kan udbygges og udvikles, således at UU kan overholde dokumentationskravene. 
 
I forbindelse med ovennævnte er det blevet tydeligt, at UU er en offentlig institution, som 
prøver at navigere indenfor gældende samfundsmæssige strukturer og krav. Praksisfæl-
lesskaber er ikke isolerede enheder og udelukkende betinget af deltagernes meningsfor-
handling, men de udvikles i større kontekster, både historiske, sociale, kulturelle og insti-
tutionelle (Wenger 2004: 97). Kravet om dokumentation af deres arbejdsgang kan ses 
som et udtryk for forandringsprocessen i den offentlige sektor, med øget dokumentati-
onskrav. På denne måde kan UU ses som et produkt af NPM i den offentlige sektor. Her-
til kan det diskuteres, hvilke konsekvenser den manglende indflydelse på det strategiske 
niveau har for medarbejderne. Da medarbejderne oplever at være underlagt nogle struktu-
relle betingelser, kan det tyde på, at en oplevelse af en manglende indflydelse på disse 
kan bidrage til en meningsløshed i arbejdet. Ifølge Wenger former betingelser, ressourcer 
og krav dog kun praksisfællesskabet således som de er meningsforhandlet af fællesskabet 
(Wenger 2004: 97), hvilket kan vise hans videnskabsteoretiske position som socialkon-
struktivist. Meningsforhandlingen blandt deltagerne om, hvordan de kan indarbejde nogle 
bæredygtige rytmer, så dokumentationskravet ikke skaber sygelige rytmer, kan pege på, 
at UU kan forhandle mening af betingelser, ressourcer og krav i relation til deres praksis. 
Det fremanalyseres, at praksisfællesskabet på nuværende tidspunkt ikke har nok synkrone 
rytmer for at kunne meningsforhandle med hinanden om, hvordan de kan forholde sig til 
dokumentationskravene. Hvis de indenfor praksisfællesskabet får etableret rytmer, der 
kan bidrage til at skabe en fælles forståelse af, hvordan de kan forholde sig til udefra-
kommende krav og betingelser, kan det tænkes at kunne styrke arbejdsmiljøet på UU. 
Dette tolkes, da en fælles forståelse kan være bidragende til at dæmme op for den frag-
menterede arbejdsgang, deltagerne oplever som følge af, at hver enkelt medarbejder for-
holder sig til dokumentationskravene på sin egen særlige måde. Hertil kan det tydes, at 
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deltagerne ønsker at tilrettelægge deres arbejde på en måde, som kan siges at være mod-
stridende med rationalerne i NPM omkring selvledelse (Bovbjerg et al. 2011: 36). 
 
UUs profil - internt og eksternt 
Der kan argumenteres for, at en offentlig organisation eksisterer, da den har en nyttevær-
di for samfundet. Dette stiller særlige krav til organisationerne om, at de udadtil skal vise 
deres nytteværdi for samfundet, således at de fortsat kan bestå, da de er afhængige af den 
offentlige støtte - også økonomisk. I værkstedet spores der et ønske om at styrke UUs 
profil eksternt og internt, både i forhold til at vise deres nytteværdi for samfundet og i 
forhold til de unge som de vejleder. Der spores dermed et ønske om at styrke deres ker-
neopgave i forhold til de unge. Der udtrykkes en bevidsthed om, at pengene fra politisk 
side svinder ind, og at der er et behov for at definere og profilere sig udadtil.  Denne ori-
entering udadtil viser atter, at praksisfællesskabet ikke er en isoleret enhed. Det kan være 
vanskeligt for praksisfællesskabet at profilere sig udadtil, hvis de ikke indenfor praksis-
fællesskabet har fået meningsforhandlet deres fælles repertoire og fælles virksomhed. I 
denne forbindelse tolkes dokumentationskravene, der er behandlet i ovenstående afsnit, 
som et vilkår UU som praksisfællesskab skal overholde, hvis de ønsker at profilere sig 
udadtil. Dokumentationen af deres arbejde bliver således en nødvendighed for, at deres 
samfundsmæssige legitimitet kan bevares indenfor de gældende strukturer. 
Værkstedet åbner op for en demokratisk medarbejderdeltagelse, hvilket kan øge deltager-
nes indflydelse på, hvordan UUs profil kan se ud. Dette kan tænkes at bidrage til en myn-
diggørelse af medarbejderne. Hvis medarbejderne får indflydelse på det operationelle ni-
veau i deres organisation gennem kollektiv direkte deltagelse, kan det bidrage til en større 
gensidig genkendelse af deres fælles virksomhed. Dette anses som positivt for demokrati-
seringen af UU, da inddragelse af alle medarbejdere i udarbejdelsen af deres fælles profil, 
kan være medskabende i processen om at styrke arbejdsmiljøet. En medarbejderinddra-
gelse i skabelsen af UUs profil, både internt og eksternt, tænkes at kunne bidrage til en 
opnåelse af meningsfuldhed i arbejdet, som ligeledes kan give udslag i en stærkere profil 
udadtil, hvor alle medarbejderne kan se sig selv i arbejdet og dets samfundsmæssige nyt-
teværdi. Dette formodes, da en fælles meningsforhandling i praksisfællesskabet om deres 
fælles virksomhed også kan række ud over praksisfællesskabet.  Således kan der argu-
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menteres for, at deltagelse på det operationelle niveau i forhold til styrkelsen af UUs pro-
fil internt også kan gribe ind i det taktiske og strategiske niveau ved, at det er medarbej-
dernes deltagelse, der også er med til at definere profilen udadtil. Der kan argumenteres 
for, at medarbejderne på UU allerede i høj grad er medskabende i profilen udadtil, da de i 
form af deres erhverv som vejledere på dagligt basis definerer, hvem de er som organisa-
tion og hvilken nytteværdi, de kan tillægges. Hertil spores der dog et behov for en fælles 
forståelse af deres profil både internt og eksternt, som gennem en meningsforhandling 
bestående af både deltagelse og tingsliggørelse tænkes at kunne bidrage til klarhed i ar-
bejdet. 
 
Ledelsens rolle i forhold til medarbejderdeltagelse 
I værkstedet efterspørges der, af både medarbejdere og souschef, en mere synlig og ret-
ningsgivende ledelse, end de ser i dag. Der fremsiges ønsker om, at ledelsen skal have en 
vision med UU; de skal være bedre til at fastlægge rammerne  for og i organisationen for, 
at det fører til klarhed og mening i arbejdet. Ifølge Kirsten Marie Bovbjerg mfl. medfører 
NPM, at relationen mellem ledelse og medarbejdere bliver diffus og åben for fortolkning 
i tråd med, at ledelsens ansvarsområde udvides (Bovbjerg et al. 2011: 36). Der spores en 
ambivalens blandt deltagerne om, at de både ønsker en mere synlig og retningsgivende 
ledelse, end de ser i dag, samtidig med, at der udtrykkes ønsker om at ville have mere 
medbestemmelse. Denne ambivalens kan ses i sammenhæng med deltagernes udsagn om 
for meget bureaukrati og en manglende profil, hvilket derfor kan være et udtryk for en 
manglende fælles meningsforhandling, hvor medarbejderne både får klarere rammer for 
deres arbejde samtidig med, at de selv er medskabende af disse. Souschefen oplever UU 
som: 
 
“[...] at komme ind [på] en håndboldhal uden streger. Den der fornemmelse af, hvad er 
det egentlig lige for nogle regler og rammer der er her, før at vi kan begynde at spille. 
[...] Vi skal  lige blive enige om, hvad vej går vi, hvornår, hvor er kanterne [...]” 
                           
 
En anden medarbejder supplerer: 
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“[...] Det er klart, når der er kamp og når det gælder, så skal der selvfølgelig være 
nogle helt faste regler. Men vi er også nødt til at lave reglerne selv [...] for så kan man 
selv lave sine egne regler, i forhold til, hvad man synes virker bedst for mig, for den situ-
ation man nu er i, og det man laver..” 
 
Selve håndboldbanen kan tolkes som deres arbejdsplads; rammerne og betingelserne for 
deres arbejde, som er strukturelt bestemte. Stregerne på håndboldbanen tolkes som internt 
definerede rammer af UU men defineret på baggrund af den offentlige strukturelle bane, 
de har at navigere indenfor. Dette viser, at UU som offentlig organisation prøver at navi-
gere indenfor gældende strukturelle rammer, men som deltagerne anser for at være uflek-
sible i forhold til deres mulighed for at få medbestemmelse over rammerne i deres arbej-
de. 
Det fremanalyseres, at deltagerne mangler meningsgivende rammer for deres arbejde, 
som de i høj grad selv kan være med til at definere inden for rammerne af deres arbejds-
liv. Det tyder på, at der må ske en fælles meningsforhandling af ledelsens rolle samt in-
terne rammer for arbejdet, i relation til de strukturelle rammer, de har at arbejde indenfor. 
 
Medarbejderne udtrykker, at det væsentlige er, at der er et mål og en bold. Bolden kan 
tolkes som et symbol på en overordnet vision for UU som organisation; hvilken nytte har 
de og hvilken rolle skal de udfylde i samfundet. Denne vision ønsker medarbejderne gen-
nem en kollektiv direkte deltagelse at få i mål. Målet tolkes som deres kerneopgave, at 
udføre god vejledning, som de sammen skal komme i mål med. Spillet, der udspiller sig 
på banen med at forsøge at få visionen i mål, tolkes i denne forbindelse som praksisfæl-
lesskabet, da medarbejderdeltagelse er nødvendigt for at få bolden i mål. 
I værkstedet udtaler en deltager, at kultur er lig med ledelse, hvilket genkendes af de an-
dre deltagere. Ud fra medarbejdernes udtalelser kan der spores en forskel på den tidligere 
ledelse og den nye konstituerede ledelse. I perioden efter den tidligere ledelse er der 
igangsat en lang række forandringer, der har til formål at styrke deres arbejdsmiljø ved 
hjælp af medarbejderinddragelse. Denne forskellighed i organisationen bliver bundet op 
på de to forskellige ledelser, og dette kan muligvis forklare, hvorfor deltagerne ser kultur 
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forbundet med ledelse. Det kan altså diskuteres om medarbejderne på UU ser kultur som 
værende lig med ledelse, da de med den tidligere ledelse ikke har oplevet at få indflydelse 
på, hvorledes deres kultur skal defineres.  Og at de herigennem ikke har haft mulighed for 
at meningsforhandle deres fælles virksomhed i relation til de strukturelle rammer, som i 
høj grad er defineret af NPM. En anden vinkel, der kan anlægges i et forsøg på at forkla-
re, hvorfor deltagerne ser kultur som forbundet med ledelse, er den samfundsmæssige 
normativitet om, at kultur er lig med ledelse, som kan tænkes at være fast indlejret i del-
tagerne. På den måde ser deltagerne det som en selvfølgelighed, at det er ledelsens opga-
ve at definere organisationens kultur. På et andet tidspunkt i værkstedet giver deltagerne 
dog udtryk for, at de ønsker direkte indflydelse på, hvad der skal definere UUs kultur, da 
de udtrykker ønsker om, at kulturen skal bære præg af at være en lærende organisation. 
Ønsket kan tolkes at være et udtryk for en lyst til en individuel udvikling gennem arbej-
det, hvor læring og udvikling bidrager til en meningsfuldhed i arbejdet for den enkelte. 
Dette kan ses i forbindelse med bestræbelserne i NPM om, at det er medarbejderen selv, 
der skal tage ansvar for sit arbejde, sin udvikling og sig selv i organisationen (Bovbjerg et 
al. 2011: 36). Flere af deltagerne er enige om, at UU skal være en lærende organisation 
for, at de kollektivt skal kunne nå deres vision. Deltagernes forslag om eksempelvis fæl-
les uddannelse kan anses som en måde, hvorpå medarbejderdeltagelse kan være med til at 
skabe missionerne for, at de kan nærme sig en opfyldelse af deres vision.  Hvis dette viser 
sig at blive en realitet, tænkes det at kunne bidrage til en helhed i arbejdet, da medarbej-
derne på den måde også får indflydelse på det taktiske niveau - hvordan de skal nå deres 
vision - som kan bidrage til mening i arbejdet. 
 
I et praksisfællesskab må der være en fælles virksomhed, der kan anskues som praksis-
fællesskabets kultur. Ifølge Wenger må denne fælles virksomhed og deres fælles repertoi-
re forhandles mellem alle deltagerne i praksisfællesskabet.  Flere af deltagerne giver ud-
tryk for, at de har behov for rammer i arbejdet, men at det ikke nødvendigvis behøver væ-
re ledelsen, der fastsætter dem. Der fremføres altså ligeledes ønsker om en kollektiv indi-
rekte deltagelse, hvor medarbejderne kan være med til at definere rammerne for deres 
arbejde. Det fremanalyseres, at der er behov for en fælles meningsforhandling mellem 
alle i praksisfællesskabet om arbejdets kerne, for at kunne opnå mening i arbejdet. 
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Hvis rammerne for arbejdet bliver fastsat ovenfra i organisationen kan det, ud fra en tolk-
ning af teorien om praksisfællesskaber, tænkes at være vanskeligt for medarbejderne at 
finde mening i arbejdet. Det kan tyde på, at det er vanskeligt for ledelsen at opfylde og 
favne  medarbejdernes forskellige behov samtidig med, at de er underlagt betingelser - 
både internt og eksternt. Hertil tolkes det, at værkstedets myndiggørende perspektiv har 
bidraget til, at medarbejderne har fået ytret deres meninger således, at de gennem deres 
meningsforhandlinger får udvekslet erfaringer og opnår en gensidig genkendelse, der kan 
danne grundlag for deres videre engagement i praksis.  
 
Læring og udvikling 
UU er opdelt i en række teams, ud fra forskellige områder i deres arbejde, hvilket hænger 
sammen med rationalerne i NPM om at opdele arbejdet i selvstyrende teams (Bovbjerg et 
al. 2011: 36). Heri skal medarbejderne i UU selv definere, hvad god vejledning er. Dette 
nævner flere af deltagerne er på både godt og ondt. I de forskellige teams er der skabt en 
rytme for tæt samarbejde medarbejderne imellem, både fagligt og socialt. De bidrager til 
hinandens udvikling gennem deres sociale deltagelse. Dog medfører denne opdeling i te-
ams også til en fragmentarisk arbejdsgang, som hindrer dem i at skabe rutiner for faglig 
sparring på tværs af teams, som ifølge en vejleder skaber en frustration i forhold til: “Vi 
skal hele tiden kigge på praksis. (...) det er vi ikke sindssygt dygtige til”. 
Det faktum, at UU er delt i to kommuner, giver deltagerne ligeledes udtryk for, er med til 
at skabe fragmentering i deres arbejdsgang, hvilket vanskeliggør deres fælles menings-
forhandling i forbindelse med faglig sparring. Deltagerne oplever, at UUs strukturelle 
betingelser ikke er noget, de har mulighed for at påvirke, men at de bliver nødt til at ska-
be deres praksis ud fra disse:  “Det er et vilkår vi ikke kan ændre, men det er noget vi skal 
tage højde for”.  Deltagerne oplever, at de ikke kan få indflydelse på det taktiske niveau 
og ser derfor deltagelse på det operationelle niveau som en løsning til at skabe et bedre 
arbejdsmiljø. 
 
I værkstedet udtrykkes der forskellige forslag til, hvordan medarbejderne kan få indfly-
delse på det operationelle niveau i forhold til at skabe rytmer for deres faglige sparring 
for at nå deres mål om god vejledning.  I denne forbindelse kan der argumenteres for, at 
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værkstedet har åbnet op for en blotlæggelse af de strukturer, som er med til at definere 
arbejdet i UU. Ud fra en sproglig erkendelse af strukturerne forsøger deltagerne at me-
ningsforhandle om, hvordan de kan få skabt rytmer for medarbejderdeltagelse på det ope-
rationelle niveau, således at de kan dæmme op for forringelserne af deres arbejdsmiljø 
samt ruste sig i forhold til fremtidige forandringer.  
Deltagerne forsøger at strukturere deres arbejde på en sådan måde, at der bliver en defi-
neret opdeling mellem hovedopgaver og biopgaver. Forslaget om skabelsen af menings-
fulde rytmer for faglig sparring kan ses som et eksempel på, hvorledes medarbejderdelta-
gelse kan være med til at skabe et godt arbejdsmiljø. Dette sker på baggrund af medar-
bejdernes hverdagslivserfaringer om, hvordan de oplever deres arbejdsliv. Ifølge Hvid vil 
et meningsfuldt mønster af opgaver bidrage til en bæredygtig rytme og rutine, som er væ-
sentlig for etableringen af et demokratisk miljø (Hvid 2006: 143f), hvori der ligeledes kan 
skabes mulighed for faglig sparring. 
 
70-20-10 
Der foreslås forskellige modeller for ovenfor nævnte opdeling, og deltagerne ender med 
deres meningsforhandling om et fælles forslag til en foreløbig handleplan, med utopien 
som rettesnor,  kaldet 70-20-10. Det tolkes at de 10 procent nævnes som en del deres ar-
bejdsopgaver, da deltagerne er bevidste om, at administration og dokumentation af deres 
arbejdsgang er et vilkår de bliver nødt til at indarbejde i deres praksis, men at denne skal 
minimeres. 70-20-10 skal kunne danne rammerne for deres arbejde således, at der bliver 
skabt rytmer, hvor der fokuseres på deres kerneopgave, og i relation til en dygtiggørelse 
af denne ligeledes en faglig udvikling. 70-20-10 planen kan ses som en kollektiv direkte 
deltagelse, der går på etableringen af en rytme på det operationelle niveau, men som også 
kan række ind i det taktiske og strategiske niveau.  
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UU-uddannelse  
En anden konkretisering af en utopi om deres fælles faglige udvikling, er idéen om en 
fælles UU-uddannelse, specifik for deres afdeling. Idéen bliver positivt imødekommet af 
flere deltagere, da dette synes at kunne skabe en fast rutine og rytme for deres faglige 
sparring.  Uddannelsen kan både være en løsning på deres manglende ‘fælles vi’ samt 
udvidelse af deres faglighed. I værkstedets realiseringsfase bliver der fokuseret på, hvor-
dan de kan virkeliggøre deres ønske om en fælles UU-uddannelse. Der fokuseres på, at 
der er behov for en rutine, hvori uddannelse bliver indlejret som en fast del af deres prak-
sis. Her kan det ses, at etablering af en bæredygtig rytme og rutine kan skabe grobund for 
faglig udvikling i praksisfællesskabet. Dette kan tyde på, at deltagelse i praksisfællesska-
bet ikke alene er nok til at kunne skabe mening med deres praksis. Det viser tilbage til 
Wengers argument om, at tingsliggørelse og deltagelse indgår i et dialektisk forhold i 
meningsforhandlingen af praksis. I denne forbindelse udtales der i værkstedet en bekym-
ring fra souschefens side omkring spørgsmålet om tid til denne fælles uddannelse. En af 
barriererne for at kunne realisere uddannelsen er altså tidsaspektet. Ifølge Hvids teoretise-
ring af rytmer er rytmer kombinationen af tid og gentagelse: “Rytme er hændelser, som 
ligner hinanden, og som gentager sig selv i et nogenlunde fast tidsmønster.” (Hvid 2006: 
121). Selvom rytme er bundet op på tid og gentagelse som uadskillelige komponenter, 
skal rytme ikke forstås som statisk. Hændelser vil sjældent gentage sig selv fuldstændigt, 
men vil i stedet modificeres alt afhængig af konteksten. Dermed argumenterer Hvid for, 
at der også ligger et udviklingselement i det rytmiske (Hvid 2006: 123). Uddannelsen vil 
konkret være en ekstra opgave, der skal afsættes tid til, men da deltagerne udtrykker ud-
bredt ønske om en fælles faglig sparring, tænkes uddannelsen at kunne styrke kerneopga-
ven; at udføre god vejledning i relation til den unge. Spørgsmålet om tid optager ikke del-
tagerne væsentligt i værkstedets realiseringsfase, hvorfor deltagerne arbejder videre med 
at forsøge at få realiseret utopien. Med værkstedets realiseringsfase, er det dog heller ikke 
utopien i sin rene form, der skal realiseres, men igennem konkrete handleplaner kan en 
forandring, med utopien som rettesnor, påbegyndes. I dette tilfælde utopien om, at med-
arbejderne får indflydelse på, hvorledes de i fællesskab får skabt et fælles repertoire gen-
nem en uddannelse. Hermed bidrager frirummet i værkstedet til en tænkning, der rækker 
ud over tid og sted, hvor der skabes mulighed for at få direkte indflydelse på indholdet i 
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arbejdet, der anses som givende for at kunne styrke deres arbejdsfællesskab og dermed 
arbejdsmiljø. 
 
Makkerskabsordning  
Endnu et løsningsforslag til en handleplan i forhold til utopien om øget faglig udvikling 
er at indføre en såkaldt makkerskabsordning. Ordningen omfatter, at medarbejderne på 
tværs af teams kan lære af hinanden gennem supervision og sparring. Disse makker-
skabsordninger kan eksempelvis forberede og udføre vejledning sammen, således at de 
kan lære af og bruge hinandens faglighed. Ordningen, beskriver medarbejderne, skal lige-
ledes dæmme op for deres følelse af at være alene om at definere og praktisere, hvad god 
vejledning er når de er ude og vejlede. Dette kan ses som en måde, hvorpå medarbejderne 
prøver at lede hinanden i kraft af deres oplevelse af, at ledelsen ikke har udstukket klare 
retningslinjer for, hvad god vejledning er. Det kan ligeledes forstås som en måde, hvorpå 
medarbejderne prøver at lede sig selv, og dermed selv tager ansvar for at udføre god vej-
ledning, hvilket også er rationalet i NPM. Det kan synes paradoksalt, at selvom medar-
bejderne arbejder i teams har de en oplevelse af at være alene om deres arbejde. Det kan 
tolkes, at medarbejdernes følelse af at være alene i UU, samt ikke at have retningslinjer, 
udspringer af, at det i NPM forventes, at medarbejderne leder sig selv ved eksempelvis at 
opsøge opgaver, indgå i selvstyrende teams samt løbende uddanne og udvikle sig. Ifølge 
Bovbjerg forventes det, ud fra et NPM synspunkt, at medarbejderne selv skal sætte sine 
mål og tage ansvar for deres arbejde Dette kan medføre, at medarbejderne bliver usikre 
på egen faglighed (Bovbjerg et al. 2011: 36), hvilket ligeledes kan være grunden til, at 
medarbejderne i UU gerne vil oprette makkerskabordningen. Makkerskabsordningen kan 
ses som en måde, hvorpå medarbejderne prøver at få indflydelse på det taktiske niveau. 
Makkerskabsordningen skal kultiveres i praksisfællesskabet gennem bæredygtige rytmer, 
i form af individuel og teambaseret direkte deltagelse på det operationelle niveau. Dette 
ønskes både af souschefen og af medarbejderne. Hertil ytres der ønsker om at påbegynde 
ordningen på et eksperimentelt niveau, således at de kan finde ud af, hvad der giver me-
ning i praksis. Derudover fremsiges der ønsker om, at makkerskabet ikke skal blive på-
tvunget, og at der skal være mulighed for at veksle mellem forskellige makkere. 
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Medarbejderdeltagelse på det operationelle niveau 
Ifølge Wenger er de involverede i et praksisfællesskab gensidige ansvarlige for deres fæl-
les virksomhed. Endvidere må der forhandles, hvornår handlinger og artefakter er gode 
nok, og hvornår de skal udvikles eller forbedres (Wenger 2004: 99). I dette ligger derfor 
en meningsudveksling, hvor deltagerne gensidigt er ansvarlige for eksempelvis at revur-
dere handlinger, hvis de nuværende ikke længere giver mening. Argumentet for at påbe-
gynde ordninger som 70-20-10, UU-uddannelsen og makkerskabs-ordningen kan forstås 
som medarbejdernes behov for at få indflydelse på deres  fælles virksomhed på det opera-
tionelle og taktiske niveau. 
Det kan tolkes, at 70-20-10, UU-uddannelsen og makkerskabsordningen er nogle måder, 
hvorpå medarbejderne sammen prøver at skabe et fælles repertoire, for deres videre en-
gagement i arbejdet og for følelsen af større sammenhængskraft. Ydermere kan det tol-
kes, at praksisfællesskabet er åben for nye tiltag, hvorfor de forsøger at inkorporere og 
forhandle disse,  så de kan være bidragende til at meningsgive deres praksis og styrke de-
res kerneopgave. 
Det er væsentligt, at den meningsgivende tingsliggørelse af praksis, der synes at mangle i 
UU,  udvikles i relation til deres deltagelse. De mange forandringer i UU har medført be-
hov for en nyudvikling af deres praksis. Det fremanalyseres, at en tingsliggørelse på bag-
grund af fælles meningsforhandling kan styrke deres faglige vejledning. Tingsliggørelsen 
skal kunne stivne praksissen i form af et konkret materielt objekt. Dette skal ikke forstås 
som, at udviklingen skal fastfryses, men at tingsliggørelsen ligeledes kan skabe betingel-
ser for nye deltagelsesmåder, som løbende kan genforhandles (Wenger 2004: 79ff). 
Den sociale oplevelse af medlemskab synes ligeledes at være væsentlig for deltagerne i 
værkstedet. Der ønskes flere fælles møder, også af uformel karakter. Blandt andet frem-
siges der ønsker om flere fester, flere fælles traditioner og fælles frokost. Der peges på, at 
der mangler rytmer for sociale arrangementer, hvor de kan komme tættere på deres kolle-
gaer. Dette kan kædes sammen med Wengers argument om, at identiteten er bundet op på 
social deltagelse i praksis. Ifølge Wenger er deltagelse i et praksisfællesskab både person-
lig og social (Wenger 2004: 70). Der er behov for, at der bliver skabt rytmer, hvor deres 
forskellige ‘deltagelsesidentiteter’ krydses og konstituerer en udvikling hos hverandre. 
Dette kan pege på, at praksisfællesskabet både skal kultiveres socialt og fagligt for at 
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kunne være meningsgivende for den enkelte og for fællesskabet. Ønsket om et socialt 
fællesskab kan ses som et udtryk for deres manglende faglige fællesskab. Indførelse af 
rytmer for, og dermed en tingsliggørelse af, deres sociale arrangementer af mere uformel 
karakter synes væsentligt at indføre i deres fælles repertoire. Dette kan være en indikator 
for, at deltagerne ønsker at deltage i deres praksisfællesskab, og at de ønsker at opleve et 
gensidigt engagement deltagerne imellem samt en gensidig genkendelse i form af deres 
forskellige måder at deltage på. Det kunne muligvis være endnu et løsningsforslag, for at 
dæmme op for deres fragmenterede arbejdsgang, og det kunne tænkes at styrke, eller i 
hvert fald bevirke, deres fælles virksomhed. 
 
Medarbejderdeltagelse i UU - værkstedets forandringspotentiale  
Ved at anvende elementer fra fremtidsværkstedet har det været muligt at skabe et rum for 
medarbejderne i UU, hvori de kunne udtrykke deres kritikker, for at finde et fælles ud-
gangspunkt  for deres fremtidige arbejde. Under værkstedet oplevede vi, at deltagerne 
havde mange kritikpunkter som de havde behov for at udtrykke, før de kunne tænke i 
utopier. Dette blev også udtalt i værkstedet. I værkstedet blev der italesat mange nye ide-
er, som for deltagerne ville gavne praksisfællesskabet. Samtidig bliver der i realiserings-
fasen ytret frustrationer over den langsommelige proces UU bærer præg af, når nye initia-
tiver bliver fremlagt og skal implementeres. Grunden herfor kan være medarbejdernes 
ønske om direkte deltagelse i forbindelse med endelige beslutninger. Det kan derfor dis-
kuteres, om værkstedet har bidraget til, at UU er kommet nærmere deres mål om at få ud-
formet deres profil samt et `fælles vi´. De forandringer, der bliver skabt i forbindelse med 
forskningen, kan ofte falde fra hinanden efter forskeren ikke længere er en del af samar-
bejdet (Nielsen & Nielsen 2015: 108; Husted & Tofteng 2012: 18). Ud fra en anvendelse 
af Wengers teori som analyseapparat og ud fra deltagernes ytringer på det efterfølgende 
møde, kan der dog argumenteres for, at den sproglige erkendelse af de strukturer som 
omgiver den og den fælles meningsforhandling om, hvordan de kan forme deres praksis 
ud fra disse betingelser anses som givende for deltagerne. 
I værkstedets realiseringsfase bliver der fokuseret på tænketankens fremtidige rolle i or-
ganisationen. Der udtrykkes bekymringer om, at tænketanken ikke skal være for top-
down styret. Hertil nævner deltagerne, at de gerne vil være med i beslutningsprocesser 
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omkring deres arbejdsgang og ikke kun blive orienteret om allerede fastlagte beslutnin-
ger. 
 
Efter værkstedet er der afholdt et opfølgende møde med tre deltagere fra værkstedet - to 
vejledere og souschefen, hvoraf to er med i tænketanken.  På mødet bliver realiseringsfa-
sens sætninger taget op med henblik på at diskutere tænketankens fremtidige arbejde. Her 
fortæller de, at værkstedets resultater - ud fra realiseringsfasen - ligger på tegnebrættet, da 
der grundet tidspres ikke har været mulighed for at bearbejde dem. Endvidere har der ik-
ke været møde i tænketanken, hvorfor resultaterne fra fremtidsværkstedet ikke er blevet 
diskuteret med tænketankens andre medlemmer. 
Under det opfølgende møde bliver vi gjort opmærksomme på, at værkstedets tidsmæssige 
placering ikke lå befordrende i forhold til arbejdet med tænketanken, da tænketanken 
planmæssigt først skulle påbegyndes i august. Hertil kan det diskuteres, hvorvidt der kan 
skabes forandringer, når deltagerne ikke selv er klar til dette. Det er således væsentligt at 
reflektere over, hvornår værkstedet afholdes og hvad det er for en kontekst, man skriver 
sig ind. Dog bliver vi under det opfølgende møde  gjort opmærksomme på, at grundet 
værkstedet er tænketankens opstart fremskudt til maj/juni. Hertil vil værkstedets resulta-
ter danne grundlag for tænketankens begyndelse. I forlængelse heraf bliver det nævnt, at 
netop fordi de ikke mentalt var klar til værkstedet, kan dette have været bidragende til, at 
deres kritiker og utopier tog udgangspunkt i det, der lå centralt for dem. 
Det bliver italesat, at makkerskabsordningen allerede på nuværende tidspunkt er påbe-
gyndt af to medarbejdere, men at denne ordning ikke er noget souschefen vil pålægge de 
andre medarbejdere. Souschefen mener, at makkerskabsordningen skal være initieret af 
medarbejderne, således at medarbejderne i samspil med hinanden kan lære- og blive in-
spireret af, om ordningen er befordrende for deres samarbejde. Makkerskabsordningen 
skal ikke være top-down styret, men være et tiltag medarbejderne i deres eget tempo kan 
have indflydelse på at implementere. På baggrund af dette formodes det, at medarbejder-
deltagelsen og demokratiseringen af arbejdslivet vil fortsætte. Der vises dog tegn på, at 
der skal etableres rytmer for medarbejderdeltagelsen, så den ikke bliver et sænkende, men 
tværtom et udviklende element i deres praksisfællesskab. 
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Værkstedet kan anses som en katalysator for den videre forandringsproces og arbejdet i 
tænketanken. På det opfølgende møde bliver det nævnt, at på trods af, at tænketanken 
endnu ikke har haft sit første møde, så mener de alligevel, at der er sket en forandring i 
form af den fælles forståelse de har skabt. Vi vil ligeledes argumentere for, at den fælles 
italesættelse og opmærksomhed mod ønsker for fremtiden er en forandring i sig selv, da 
den er bidragende til en demokratisering af arbejdslivet gennem myndiggørelse af med-
arbejderne. 
 
Konklusion 
Nærværende artikel har beskæftiget sig med, hvordan medarbejderdeltagelse kan styrke 
arbejdsmiljøet på en offentlig arbejdsplads, som oplever mange forandringer i form af 
NPM. Det kan konkluderes, at værkstedet har været medskabende i UUs forandringspro-
ces mod øget medarbejderdeltagelse. Der kan argumenteres for, at processen i værkstedet 
har været bidragende til de mange ideer deltagerne fremsiger om, hvorledes der kan ska-
bes mere deltagelse i UU således, at deres praksisfællesskab kan kultiveres. Spørgsmålet 
er, hvorvidt den øgede medarbejderdeltagelse kan dæmme op for de utilfredsstillende ar-
bejdsvilkår som medarbejderne oplever. Det er gennem artiklen blevet tydeligt, at medar-
bejderne i UU har mulighed for at  opnå indflydelse på det operationelle niveau. Det kan 
konkluderes, at medarbejderne gennem en deltagelse på det dette niveau selv kan være 
med til at styrke deres arbejdsmiljø på en lang række områder således, at arbejdsmiljøet 
vil kunne imødekomme fremtidige forandringer. Hertil er det væsentligt, at der bliver 
etableret rytmer for en fælles meningsforhandling om deres fælles virksomhed. Ifølge 
Nielsen og Nielsen er små forandringer også væsentlige forandringer, da de kan pege i 
retning af større forandringer. Derfor kan øget medarbejderdeltagelse på det operationelle 
niveau, indenfor de strukturer, der danner rammerne for deres arbejdsliv, på sigt skabe 
forandringer, der også kan gribe ind i det taktiske og strategiske niveau.  I mødet med 
praksis bliver der udtrykt frustration omkring den manglende progression medarbejder-
deltagelsen kan resultere i, da UU som praksisfællesskab er konsensussøgende, hvor der 
lægges vægt på, at alle medarbejdere skal have mulighed for indflydelse. 
På baggrund af analysen kan et løsningsforslag til UU være, at UUs forestående 
tænketank kan tage form af et permanent værksted for at nærme sig en progression. Her 
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kan der skabes rum for kritiske udsagn og utopisk fritænkning, samtidig med at disse 
udmønter sig i et virkelighedsgørende perspektiv, hvor der gennem medarbejderdeltagel-
se bliver sat handling bag udsagnene. 
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Individets indflydelse i det grænseløse arbejde 
 
Der kan argumenteres for, at det grænseløse arbejde giver medarbejderen mere indfly-
delse og deltagelse end tidligere. Dette kan ses gennem blandt andet selvledelse og selv-
realisering, som er to tendenser i det grænseløse arbejde, der lægger op til en høj grad af 
medarbejderens indflydelse på eget arbejdsliv. Samtidig med dette er der et stigende an-
tal mennesker, der går ned med stress - noget som kan synes paradoksalt, da der er størst 
fokus på de positive effekter knyttet til øget indflydelse og medbestemmelse. Dette synes 
paradoksalt, da man ud fra den velkendte krav-kontrol model vil hævde, at øget indfly-
delse vil føre til positiv udvikling for individet, der står overfor øgede krav (Sørensen et 
al 2007:44ff). Denne artikel stiller sig derfor undrende overfor spørgsmålene: Er det mu-
ligt at få for meget indflydelse og deltagelse i arbejdslivet? Kan reel indflydelse få fodfæ-
ste i det grænseløse arbejdsliv? Det anses i denne forbindelse væsentligt, at indflydelsen, 
der tildeles medarbejderen i det grænseløse arbejde, udspringer af dennes egne behov og 
ikke kun tilgodeser virksomhedens interesser. 
 
Indflydelse i det grænseløse arbejde 
Nutidige samfundsmæssige udviklingstræk i arbejdet kan forklares med en ny grænseløs 
tendens (Holt et al 2013:28). Denne resulterer i, at de naturlige rytmer erstattes med 
grænser, som individet selv fremsætter. Herigennem sløres individets arbejdstid og –sted 
og opgaver, ligesom nye grænser opstår (Holt et al 2013: 42). Arbejdslivsforskerne Helle 
Holt og kollegaer (2013:42) opererer med fem dimensioner af det grænseløse arbejde; (1) 
arbejdsmæssig og rumlig grænseløshed, (2) organisatorisk grænseløshed, (3) politisk 
grænseløshed, (4) kulturel grænseløshed og (5) subjektiv grænseløshed. Disse fem di-
mensioner er udarbejdet på baggrund af forfatternes fokus på arbejdsmiljø og arbejdsli-
vets kvalitet, hvilket er temaer denne artikel deler. I denne artikel vil der kun fokuseres på 
den subjektive grænseløshed, da dette findes relevant ift. vores interesse for individets 
muligheder for indflydelse i arbejdslivet. I den subjektive grænseløshed ligger tanken om, 
hvordan individet gennem hele sit liv kontinuerligt skaber sin identitet gennem handlin-
ger, oplevelser og den anerkendelse, der opnås. Arbejdet spiller en stor rolle i de fleste 
menneskers liv, eftersom det optager omkring halvdelen af menneskers vågne tid. Indivi-
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dets handlinger, oplevelser og mulighed for anerkendelse befinder sig dermed hovedsage-
ligt indenfor arbejdslivet. I det grænseløse arbejde får den enkelte medarbejder mulighed 
for mere indflydelse over eget arbejdsliv gennem selvledelse og selvrealisering. Denne 
indflydelse indebærer bl.a., at medarbejderen kan lede sig selv indenfor de allerede eksi-
sterende rammer ved at opsøge opgaver, fastsætte egne deadlines og sørge for at udvikle 
sig kontinuerligt. Derfor kan indflydelsen, som individet tildeles, ikke opfattes som væ-
rende absolut, idet individet er afhængigt af at efterleve virksomhedens målsætninger. 
Dermed ses indflydelse ikke som værende fuldstændig førend, at individet selv er med til 
at skabe rammerne for egen arbejdsgang således at de målsætninger, der bliver sat for 
arbejdet, ikke kun favoriserer virksomhedens succes men også individets (Holt et al 
2013:55f). 
 
Holt et al. argumenterer for, at arbejdslivet bliver et individualiseringsprojekt, hvori indi-
videt vil opnå et arbejde, der er udfordrende og anerkendelsesværdigt. I dette projekt må 
den enkelte medarbejder, på eget ansvar, lede sig selv, hvor medarbejderen får frihed og 
råderum over eget arbejde, samtidig med ansvar for arbejdets succes eller fiasko (Holt et 
al. 2013: 42). Parallelt med dette projekt eksisterer samtidig et ønske hos individet om at 
ville udføre arbejdsopgaverne effektivt og med optimal planlægning (Holt et at 2013: 56). 
Dette kan dog medføre en ambivalens, da individets egen kontrol over arbejde og mål og 
ønske om selvsamme, kan stå i kontrast til det ansvar der tildeles, hvorfor uoverskuelig-
hed, uendelige krav og belastning kan forekomme (Holt et al 2013: 56). Ud fra Karaseks 
Krav-Kontrol model kan forholdet mellem stress og indflydelse ses således, at hvis der 
stilles for høje krav til individet, kan dette opleves som stressende, hvis individet samti-
dig har lav indflydelse i sit arbejdsliv. Derimod vil de høje krav kunne medføre positiv 
udvikling for individet, hvis der samtidigt er mulighed for høj indflydelse i arbejdet (Sø-
rensen et al 2007: 44f). Der kan argumenteres for, at det grænseløse arbejde, med sin 
øgede indflydelse, derfor bidrager til en positiv udvikling for individet. Dog er tendensen 
modsigende idet vi ser, at et øget antal medarbejdere går ned med stress (Stressforenin-
gen – fakta om stress). Indflydelse kan ses som en måde, hvorpå medarbejdere kan delta-
ge i beslutningsprocesser, forstået som et gensidig samarbejde mellem ledelse og medar-
bejder, hvor begge parter er med til at kvalificere virksomhedens beslutninger og heri-
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gennem løse og udvikle opgaver sammen (Knudsen & Navrbjerg 2005: 5f). Hertil kan det 
påpeges, at indflydelsen i sig selv ikke er tilstrækkelig, hvis ikke denne også tilgodeser 
individets behov. Når individets behov bliver tilgodeset, betyder det, at der skabes rum 
for, at individet selv kan deltage i at udvikle rammerne for eget arbejdsliv, og indflydel-
sen bliver dermed reel. Dette skal forstås på den måde, at medarbejderen ikke kun får til-
delt indflydelse på områder, der gavner virksomhedens behov, men at indflydelsen over-
skrider virksomhedens og arbejdsmarkedets interesser for profitmaksimering. Dette giver 
individet mulighed for bl.a. at efterleve sine personlige behov på egne præmisser og der-
med kan der forekomme reel indflydelse, der medfører positiv udvikling. Denne forståel-
se af deltagelse finder vi interessant set i lyset af førnævnte udviklingsræs, som ikke 
umiddelbart ser ud til at tilgodese medarbejderen i forbindelse med beslutningsprocesser. 
Denne grænseløshed kan medføre belastende forhold for medarbejderen, da deltagelsen 
ikke sker på dennes præmisser, og indflydelsen derfor ikke forekommer reel. 
 
I denne artikel vil den dobbelthed, der ses for individet i det grænseløse arbejde, blive 
diskuteret gennem belysningen af selvledelse og selvrealisering som to måder, hvorigen-
nem medarbejderen bliver tildelt øget indflydelse. Der argumenteres dog for, at denne 
indflydelse ikke er reel, idet den bidrager til at forme og styre individer til at handle på 
virksomhedens præmisser. Det grænseløse arbejde fordrer en indflydelse, som resulterer i 
en dobbelthed for individet, der på den ene side giver mulighed for personlig udvikling, 
men som samtidigt efterlader individet under særlige fortravlede forhold i en udviklings-
kultur, som arbejdslivet efterspørger. Individets konstante søgen efter at leve op til ar-
bejdslivets forventninger synes at være en kamp, som individet aldrig kan vinde. 
 
Et nyt ansvar: Selvledelse 
Der eksisterer forskellige former for selvledelse, og begrebet dækker over flere elemen-
ter, men omhandler særligt muligheden for, og evnen til, selvstændigt at tilrettelægge og 
gennemføre eget arbejde (Mac 2008: 24). Dette betyder implicit, at medarbejderen får 
ansvar og bliver i stand til selv at prioritere egne arbejdsopgaver, hvortil der ligger en ak-
tiv deltagelse, som skaber indflydelse på eget arbejdsliv. Ansvaret, der er indlejret i selv-
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ledelse, kan opleves som en belastning, når indflydelsen blot tildeles indenfor bestemte 
rammer, som kun tilgodeser virksomheden. 
 
Ledelsens opgave at skabe rammer 
I det grænseløse arbejdsliv har ledelsen fået en ny rolle hvor fokus omhandler at involve-
re og inddrage medarbejdere. Hertil eksisterer særligt en efterspørgsel efter den selvle-
dende medarbejder. Ledelsens opgave bliver således at skabe de rammer, der er nødven-
dige for, at medarbejderne bedst muligt kan ansvarliggøres og blive i stand til at lede sig 
selv (Mac 2008: 20). Anita Mac, lektor i organisation og ledelse ved Roskilde Universi-
tet, påpeger, at hvis gode arbejdsforhold skal etableres, så skal ledelsen være tilstede ved 
at opstille rammer, som medarbejderen kan arbejde under. Hertil skal ledelsen blot være 
behjælpelig med sparring, fremfor at agere som autoritært ledende (Mac 2008: 29). Årsa-
gen til at den selvledende medarbejder, i nogle sammenhænge, lider under dårlige ar-
bejdsforhold, kan hænge sammen med, at ledelsen nedprioriterer fastsættelsen af rammer. 
Mac hævder, at ledelsen overser medarbejdernes behov for ledelse med den forklaring, at 
medarbejderne ved bedre, da de er selvledende, idet ledelsen ikke længere anses som den 
alvidende (Mac 2008: 28). 
 
Vi identificerer herved en dobbelthed i denne nye form for lederskab, hvorunder medar-
bejdere bliver overladt til selvledelse på trods af, at de stadig har brug for en leder, der 
sætter rammerne for arbejdet. Ansvarsfordelingen og forholdet mellem leder og medar-
bejder er herved blevet uklart, fordi meget ansvar bliver pålagt den enkelte medarbejder, 
hvorfor individet i høj grad skal effektivisere sit arbejde uden nødvendigvis at få tildelt 
flere ressourcer. Selvledelse kan derved blive et ansvarspålæggende forhold, da medar-
bejderen skal være sin egen leder indenfor eksisterende accepterede rammer. Holt med 
kollegaer pointerer, at der i dette foregår en løbende forhandling i et komplekst samspil 
mellem den faglighed, arbejdspladskultur og de ambitioner, som hersker på arbejdsplad-
sen. For at den øgede indflydelse skal have en positiv effekt er det væsentligt, at der bli-
ver sat rammer af ledelsen, så medarbejderen ved hvilke retningslinjer, der skal arbejdes 
under. Hertil er det afgørende, at individet ikke oplever uklare mål, når medarbejderen 
selv bærer ansvaret (Holt et al 2013: 64). I forlængelse af dette finder vi det væsentligt, at 
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medarbejderen i samarbejde med ledelsen får udviklet rammerne, der sættes for arbejdet, 
hvori medarbejderen i høj grad får indflydelse på sit arbejde. Ud fra Karaseks forståelse 
af forholdet mellem krav og indflydelse argumenteres der for, at medarbejderen på denne 
måde selv er med til at bestemme sine arbejdsvilkår og dermed ikke oplever, at kravene 
er uoverskuelige eller uhåndterbare. 
 
Indflydelse - Til fordel for hvem? 
Grundet det ansvar medarbejderen får som selvledende, er det gavnlig for medarbejde-
rens tilpasningsevne at besidde særlige personlige egenskaber, der gør denne i stand til at 
agere i overensstemmelse med denne rolle (Hughes 2005: 604f). Psykolog Daniel Gole-
man giver i Jason Hughes artikel om følelser i arbejdet, med sit begreb Emotional Intelli-
gence, indsigt i færdigheder som han mener, at medarbejderen skal kunne besidde og an-
vende i arbejdslivet, og i særdeleshed i relation til selvledelse. Medarbejderen skal være i 
stand til at identificere, håndtere og kontrollere sine følelser for at kunne opnå personlig 
succes (Hughes 2005: 604f). Goleman forklarer vigtigheden i, at hvis dette opnås, vil in-
dividet blive i stand til at disciplinere, kontrollere og motivere sig selv. Dette ses som 
vigtig, da medarbejdere i højere grad bliver bedømt på, hvor selvbevidste de er, og i hvil-
ket omfang de er i stand til at håndtere sig selv samt deres kollegaer (Hughes 2005: 611). 
Dette kan ses som et eksempel på, hvorledes medarbejderen bliver formet til at agere på 
en bestemt måde, der imødekommer virksomhedens krav, hvor medarbejderen skal gøre 
sit bedste for at være en attraktiv og uundværlig ressource på arbejdsmarkedet. Med an-
dre ord skal individet lede sig selv hen imod en konstant udvikling, der først og fremmest 
tilgodeser virksomheden, og derfor ikke altid er for individets bedste. Der kan argumente-
res for, at individet på baggrund af de krav, der stilles fra virksomheden, over længere 
sigt kan belastes, da det altid tager ansvar og vil yde sit bedste. Individets formåen til at 
kontrollere egne følelser bliver endnu et ansvar, som denne bliver pålagt som selvleden-
de. Dette kan ses i relation til den generelle forventning om individualiseringi samfundet, 
hvor meget er overladt til individet. Det bliver herved det enkelte individs ansvar at fast-
holde sin indflydelse, inden for de rammer der er sat af ledelsen og virksomheden - noget 
der kan være belastende hvis reel indflydelse ikke finder sted. 
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Et nyt krav - selvrealisering 
Arbejdet kan, som nævnt i indledningen, ses som en central kilde til individets udvikling. 
Dette kan afspejle, hvad Holt et al. beskriver som et normativt krav i samfundet om, at 
individer skal udnytte deres fulde potentialer og udviklingsmuligheder. Her bliver indivi-
dets ageren i arbejdet, og i dets liv, betragtet som et udviklingsprojekt, hvor der er fokus 
på personligheden i arbejdet (Holt et al. 2013: 42). Eksempelvis tilbyder arbejdspladser 
medarbejderudviklingssamtaler (MUS), hvor den enkelte i samarbejde med ledelsen læg-
ger planer for faglige kvalifikationer og personlige udviklingspotentialer samtidig med, at 
individet får tilbudt kurser for kontinuerligt at kunne udvikle sig (Bovbjerg 2006: 18). 
Dog kan der stilles spørgsmålstegn ved, om dette i større grad er til fordel for virksomhe-
den end for medarbejderen. Eksempelvis kan MUS føres på en måde, der kan virke kon-
trollerende. Det er indirekte indlejret i MUS, at virksomheden kan styre og sætte retnin-
gen for medarbejderens målsætning til gavn for virksomheden. Virksomheden påtager sig 
i realiteten ansvaret for den enkelte medarbejders udvikling, og medarbejderen forpligter 
sig herigennem til at dedikere sig til arbejdet, hvilket i sig selv kan opfattes som en fordel 
for begge (Bovbjerg 2006:18). Dog vil der i det følgende blive argumenteret for, at det er 
vigtigt for individets indflydelsesmulighed, at udviklingen sker på individets præmisser 
frem for virksomhedens. 
 
Udvikling - til fordel for hvem? 
Sociologerne Jörg Flecker og Johanna Hofbauer beskriver, at den enkeltes selvrealisering 
og udvikling går op i en højere enhed med virksomhedens behov for udvikling, og at det 
ikke kan forstås som tilfældige subjektive størrelser, men at kravet og behovet overordnet 
produceres samfundsmæssigt, hvormed individet og virksomheden begge opretholder et 
konstant krav om udvikling, læring og selvrealisering (Flecker & Hofbauer 1998:112). 
De hævder i denne sammenhæng, at det er en balancegang, da ledelsen kan tage det for 
vidt, når de betragter det som en selvfølge at individet skal tilbyde dets hele jeg for at op-
fylde kravene, samtidig med at virksomheden kun hjælper individet i den grad at det 
stemmer overens med virksomhedens mål og værdier. Individet er desuden selv med til at 
reproducere de krav som virksomheden og samfundet stiller, da det selv ser det som nød-
vendigt og ønskeligt at være en ressource for arbejdslivet og leve op til de krav der stilles 
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(Flecker & Hofbauer 1998:120f). Denne balancegang der omhandler grænsen mellem 
øgede krav der giver mulighed for positiv udvikling, og for høje krav der kan have nega-
tive konsekvenser for individet, kan ses i sammenhæng med Karaseks krav-kontrol mo-
del, hvor de øgede krav skaber negative konsekvenser for individet, da disse ikke kobles 
sammen med øget indflydelse. Dette findes problematisk i lyset af vores forståelse af 
medarbejderens indflydelse, da individet reelt set ikke bliver tildelt mulighed for egentlig 
indflydelse, da kravene, der bliver pålagt, primært tilgodeser virksomhedens interesser. 
Som følge af dette må individet i højere grad træffe valg med udgangspunkt i en efterle-
velse af virksomhedens krav. Udviklingen, som individet stilles overfor, forekommer der-
for nærmere som en betingelse end som et frit valg. Dette sætter en grænse for individets 
muligheder for indflydelse på egen udvikling, hvilket kan føre til en belastning for indi-
videt. 
 
Konsekvenser af manglende reel indflydelse 
De overstående afsnit har argumenteret for, at reel indflydelse er nødvendig for, at indi-
videt ikke skal opleve høj indflydelse som belastende. Hvad er konsekvenserne af, at der 
ikke er tilstrækkelig reel indflydelse? 
 
Flere danske undersøgelser understøtter, at uklar grænsedragning samt usikkerhed om-
kring arbejdstid, opgaver og mål påvirker trivslen på arbejdet. Hertil bliver stress ofte 
kædet sammen med det udviklingspres, som individet bliver udsat for i det grænseløse 
arbejde og herunder gennem individualiseringstendensen, hvilket i særdeleshed kan ses i 
det stigende antal stressramte i Danmark, hvor hver femte dansker er stresset (Stressfor-
eningen – fakta om stress). Dette kan ses som konsekvens af de forhold i arbejdet, som i 
udgangspunktet skulle skabe begejstring og motivation, men som ligeledes ofte fører til 
en belastning (Buch et al. 2009: 46). Som vi har diskuteret i tidligere afsnit kan udvik-
lingsmuligheder, som medarbejdere bliver tilbudt, både opfattes som et krav fra virksom-
heden, men også drive dem til af egen lyst at yde deres maksimale for at fremme deres 
karriere. Dette kan samtidig føre til, at individet står alene med ansvaret og herigennem 
udvikler en skrøbelig identitet, hvilket bl.a. kan ses ved udbrændthed (Semmer et al. 
2007: 3). Udviklingsmulighederne ses ikke som værende negative i de tilfælde, hvor in-
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dividets behov tilgodeses. Der kan argumenteres for, at udviklingsmuligheder kan være 
belastende, hvis de tildeles på baggrund af et manipulerende eller effektiviserende sigte, 
hvor medarbejderens indflydelse sker på baggrund af virksomhedens interesser. 
 
Når personlige målsætninger trues 
Et velkendt perspektiv indenfor stressforskning er ‘krænkelse af selvet’ - også refereret til 
som SOS (Semmer et al. 2007: 3). SOS bygger på en antagelse om, at individet anstren-
ger sig for at beskytte sit selvværd og sociale værdi samt at individet vil gå langt for at 
forbedre disse, hvilket genspejler individets ønske om at realisere sig selv, som diskuteret 
i foregående afsnit. Stress kan udvikles, hvis individets vigtige personlige målsætninger 
trues eller hvis det ikke oplever tilstrækkelig social opbakning i forsøget på selvrealise-
ring (Semmer et al. 2007: 3). Forventninger på arbejdspladsen kan påvirke, hvorvidt in-
dividet ikke oplever at kunne leve op til de krav, der bliver opsat af virksomheden eller i 
det ideal individet selv opsætter i sammenligning med andre. Samtidig er det væsentligt, 
at individet bliver respekteret og accepteret af andre i arbejdslivet, da det ellers kan føre 
til stress som disrespekt (SAD), hvor arbejdsidentiteten bliver truet (Semmer et al. 
2007:6). Dette kan ses i sammenhæng med artiklens tidligere diskussion vedrørende selv-
ledelse og selvrealisering. Hertil kan stress ses som en konsekvens af, at reel indflydelse 
ikke finder sted i det grænseløse arbejde. Individet føler sig ikke tilstrækkelig, hvilket 
dertil kan resultere i selvbebrejdelse. 
 
Konsekvens af langvarig energimobilisering 
Buch et al. fremhæver, at stress ikke er en sygdom, men at det rettere kan forstås som: 
 
“[…] en reaktion, en kropslig og psykisk aktivering, en energimobilisering, som op-
står, når man kropsligt/psykisk opfatter, at der er brug for en ekstraordinær indsats. Hvis 
reaktionen står på gennem længere tid, kan det føre til akutte kropslige reaktioner eller til 
livsstilsorienterede sygdomme.” 
 (Buch et al. 2009: 23) 
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Det findes, i forlængelse heraf, interessant at diskutere om det kun er energimobiliserin-
gen, der kommer af ulystfulde belastninger, der kan bevirke stress? Der kan argumenteres 
for, at den selvrealisering og selvledelse der sker af lyst, skabes på baggrund af individets 
bevidsthed om hvilke krav, der forventes, som dermed bevirker, at individet styres til be-
stemte valg og fravalg. Som nævnt tidligere ser det ud til, at individet kæmper en kamp, 
som det ikke har en chance for at vinde. Hvis individet på den ene side vælger ikke at ef-
terkomme de krav, der stilles i arbejdslivet, kan dets plads erstattes af andre, der formår at 
leve op til de forventninger, der skabes i konkurrencesamfundet. Hvis medarbejderen på 
den anden side vælger at påtage sig det ansvar der kræves, kan denne energimobilisering 
over længere tid medføre belastninger i form af stress. Der argumenteres med andre ord 
for, at selvom individet har et ønske om at realisere sig selv, og dermed gør det af lyst, så 
kan det alligevel være belastende, fordi det ikke sker på individets præmisser. 
 
Indflydelse og den demokratiske model 
Herman Knudsen, som siden 2007 har været en del af det såkaldte ‘Medea-projekt’ 
(medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljøets kvalitet), har undersøgt, hvordan 
forskellige udformninger og grader af medarbejderdeltagelse påvirker arbejdsmiljøet. 
Ifølge ham kan der påvises en sammenhæng mellem medarbejdernes oplevelse af at have 
indflydelse og deltage i beslutninger på deres arbejdsplads, og oplevelsen af særligt det 
psykiske arbejdsmiljø (Knudsen 2010). Vi argumenterer for, at medarbejderen i det 
grænseløse arbejde opnår indflydelse gennem selvledelse og selvrealisering. Endvidere 
kan det siges, at disse har sammenhæng med det psykiske arbejdsmiljø. Herudover un-
derstøtter Medea projektet vores argument om, at gensidig deltagelse er gavnligt for både 
ledere og medarbejdere, da projektets forskning viser det positive i den demokratiske 
model, hvor filosofien er: “[…] at beslutninger, som alle er med til at træffe, er mere ef-
fektive, fordi de understøtter medarbejdernes engagement og motivation” (Knudsen 
2010). Samtidig har denne artikel belyst vigtigheden af, at individet opnår selvledelse og 
selvrealisering med udgangspunkt i rammer, som individet selv er med til at fastsætte i 
arbejdslivet. Medea-projektet viser, at de arbejdspladser der havde høj grad af medarbej-
derdeltagelse også var dem, hvor medarbejderne oplevede at blive anerkendt og involve-
ret i de beslutninger, der blev truffet. Dette viser, at der etableres robuste mekanismer, der 
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kan sikre et godt arbejdsmiljø på de arbejdspladser, hvor den demokratiske deltagelses-
model praktiseres (Knudsen et al. 2013: 30). Det bliver således tydeligt, at der findes fle-
re positive træk, for medarbejderen, i det grænseløse arbejde, hvis den demokratiske mo-
del anvendes, da medarbejderen får reel indflydelse i sit arbejdsliv - gennem blandt andet 
selvledelse og selvrealisering. 
 
Hvad hvis der var fuld deltagelse? 
Ud fra ovenstående der peger på, at det psykiske arbejdsmiljø hænger sammen med gra-
den af indflydelse hos medarbejdere, og hvis en demokratisk deltagelsesmodel kan for-
bedre arbejdslivet så markant som Knudsen foreskriver, vil det være interessant at opere-
re med tanken om fuld medarbejderdeltagelse i arbejdslivet. Men er det realistisk i samti-
dens arbejdsliv, at reel indflydelse finder sted? Først findes det givende at redegøre for 
den humaniserende tanke, der ligger bag det demokratiske ideal om at etablere rammer, 
der kan tilgodese individer, da dette vil give en forståelse for udviklingen mod et arbejde 
med fuld deltagelse. Hvorefter der kort vil fremkomme nogle tankefrembringende reflek-
sioner omkring mulighederne for reel indflydelse i et sådan samfund. 
 
Det demokratiske ideal 
Den humaniserende tanke kan siges at være opstået i oplysningstiden, hvor fokusset var 
på at skabe et samfund, der gjorde plads til, at alle individer fik mulighed for at agere 
som selvstændige og autonome. Med udgangspunkt i lige rettigheder for alle var sigtet at 
myndiggøre mennesket som et frit individ. Tanken var, at alle individer skulle deltage i 
en åben debat om de fælles samfundsmæssige anliggender, og gennem brug af viden og 
fornuft forme samfundet gennem den demokratiske institutionalisering og borgerlige ret-
tighed (Olsén et al. 2006: 91). Ses der på arbejdslivet i dag kan der skelnes en generel 
tendens i, at den humanistiske tanke i høj grad er blevet overset til fordel for ønsket om 
økonomiske fremskridt og markedets vækst. Dog kan den humaniserende tanke opspores 
i dagens arbejdsliv i bl.a. den demokratiske model, der er skitseret og diskuteret ovenfor, 
hvori menneskets behov får prominens over det kapitalistiske markeds. Denne tendens 
kan dog ikke siges at gælde en større del af arbejdslivet, og denne samfundsudvikling er 
noget, der ikke har gået upåagtet hen. Blandt andet fremhævede Walter Volbert, for tre-
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dive år siden, de grundlæggende modsigelser han mener, der ligger i arbejdet som et re-
sultat af samfundets udvikling i en mere udemokratisk retning. Herunder pointerer Vol-
bert, at arbejdspsykologien på den ene side har et humanitært engagement samt et fokus 
på at forbedre arbejdsforhold, og på den anden side bærer den præg af et tilpasningsred-
skab til umenneskelige, udemokratiske forhold især ift. produktionen (Olsén 2006: 89). I 
forlængelse af Volberts tanker ses det som interessant, at det i et vist omfang stadigt for-
holder sig således, at idealet om udvikling og demokrati endnu ikke er fuldt ud realiseret. 
Selvom samfundet er bygget op omkring et demokratisk ideal, så forholder det sig stadigt 
således, at fraværet af demokrati gennemsyrer arbejdslivet - noget som besværliggør in-
dividets mulighed for at opnå reel indflydelse. 
 
Dog vil vi nu antage, at det er muligt at udbrede det demokratiske ideal, og igen frem-
bringe fokusset på det humaniserende tanke i arbejdslivet, således at reel indflydelse kan 
gøre sig gældende. Reel indflydelse ses her som indflydelse, hvorigennem der bliver taget 
hensyn til individets behov, og målet vil derved ikke være at ændre eller styre individets 
ageren i en bestemt retning, men at give individet mulighed for bl.a. at opfylde egne inte-
resser gennem arbejdet. Medarbejderens opgaver vil være præget af demokratiske pro-
cesser, der sker via samarbejde og kollektivitet. Disse arbejdsprocesser vil skabe øget an-
svarlighed som er en forudsætning for et bæredygtigt samfund (Olsén et al. 2006: 108). 
Dog kan det tænkes, at kollektiviteten besværliggør beslutningsprocesser, hvor alle med-
arbejdere skal være enige. I en demokratisk virksomhed skal rammerne fastsættes kolle-
gialt, hvor alle både skal høres og have indflydelse på disse. Det er en styrke, at alle med-
arbejdere får mulighed for at få direkte indflydelse på deres arbejde og i forhold til indi-
vidualiseringstendensen vil dette være at foretrække. På denne måde stilles krav ikke 
ovenfra, men fastsættes kollektivt, hvorigennem medarbejderne har mulighed for at opnå 
udvikling og få faglig sparring, således at den enkelte medarbejder ikke har følelsen af at 
stå alene med at nå de fastsatte mål. Herigennem kan der argumenteres for, at orienterin-
gen mod en demokratisering af arbejdsmarkedet kan overvinde nedslidning og stress. Det 
kan dog forestilles at være tidskrævende, hvis hver enkel medarbejder skal have indfly-
delse på beslutninger i virksomheden. Derudover kan der også stilles spørgsmålstegn ved, 
hvor effektiviserende dette ville være i forhold til virksomhedens profit. Der kan argu-
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menteres for, at demokrati er den stærkeste form for deltagelse, hvorfor det også må be-
virke positive effekter i arbejdslivet. Det kan tænkes, at de positive effekter af demokrati-
seringen af arbejdslivet ville kunne påvirke individets privatliv i en positiv retning og 
herigennem bidrage til et individ der er i balance. 
 
Konklusion 
Denne artikel har beskæftiget sig med det grænseløse arbejde som en samfundstendens, 
der skaber plads til øget indflydelse for individet. Samtidig skabes der i det grænseløse 
arbejde en individualisering af arbejdsopgaver og krav samt et udviklingsræs, hvori indi-
videt står alene med ansvaret for at skabe sig selv som et produktivt individ, der opfylder 
virksomhedens krav. I det grænseløse arbejde får medarbejderen øget indflydelse gennem 
bl.a. selvledelse og selvrealisering. Forøgelsen af ansvar, i kombination med høj indfly-
delse, kan siges at skabe en positiv udvikling for individet ud fra Karaseks krav-kontrol 
model. Det er dog paradoksalt, da der i samfundet tegnes et billede af øget forekomst af 
stress i det grænseløse arbejdsliv. Det konkluderes, at stress forekommer som en konse-
kvens af, at den høje indflydelse bliver skabt på virksomhedens præmisser, for at tilgode-
se dennes krav. Individets personlige målsætninger trues til fordel for virksomhedens og 
arbejdsmarkedets ønske om profitmaksimering. Modsat skabes positiv udvikling for indi-
videt kun der, hvor reel indflydelse finder sted, på individets præmisser, hvor individet 
selv er med til at skabe arbejdslivets rammer. Dette kan bl.a. ske gennem implementering 
af den demokratiske model, der indeholder det humaniserende ideal. Dog anses det som 
værende en udfordring at få det demokratiske ideal til at blomstre i et samfund, der er 
kontrolleret af kapitalistiske markedskræfter. I artiklen fremstår et tankeeksperiment, som 
stiller sig undrende overfor den samfundsudvikling, der finder sted, hvorfra det grænselø-
se arbejdsliv er udsprunget. Artiklen konkluderer, at det fortsat er nødvendigt at arbejde 
hen imod et arbejdsliv, der tilgodeser individets behov. Dette er ikke blot en opgave, der 
ligger i organisationernes og virksomhedernes hænder, men der er i højere grad behov 
for, at opmærksomheden skærpes på alle niveauer i arbejdslivet - specielt i forhold til det 
psykiske arbejdsmiljø. 
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Demokratisering af fagbevægelsen 
- Udviklingen af et nyt initiativ med udgangspunkt i HK og danske jobcentre 
 
I nærværende artikel afsøges en strategi for udvikling af fagbevægelsens kamp for ar-
bejdslivskvalitet med udgangspunkt i fagforeningen Handel og Kontor (HK) og beskæfti-
gelsesprofessionelle på de danske jobcentre. Dette gøres med udgangspunkt i, at fagbe-
vægelsens vigtigste funktion er at stræbe efter et arbejdsliv, hvor myndiggjorte lønmodta-
gere kan træffe til- og fravalg. For at kunne udvikle en sådan strategi, finder vi det derfor 
nødvendigt, at identificere sprækker og potentialer for etableringen af fagbevægelsen 
som et rummeligt kollektiv af politiserede subjekter. Dette sker gennem en deltagerorien-
teret fremgangsmåde, der munder ud i udviklingen af et nyt initiativ samt rammer for 
etableringen af dette. 
 
I udviklingen af et initiativ, der søger at kunne sætte en ny retning for fagbevægelsens 
kamp for arbejdslivskvalitet, antager vi et kritisk teoretisk udgangspunkt. Dette indebæ-
rer, at vi arbejder ud fra et normativt sigte om, at arbejdet skal bidrage til det gode liv. Vi 
arbejder endvidere ud fra en forståelse af, at mennesker, for at leve et godt liv, skal være i 
stand til at træffe til- og fravalg ift. deres sociale og samfundsmæssige livsbetingelser. 
Disse aspekter udfoldes nærmere senere i denne artikel, men holdes ligeledes in mente i 
den kritik, som vi opsætter af samtidens fagbevægelse, og dennes mulighed for at fremme 
en arbejdslivskvalitet, der bidrager til myndige arbejdere.  
 
Da fanen kom bag skrivebordet 
Det arbejdsmarked der har udviklet sig i Danmark siden industrialiseringen, er baseret på 
salg af arbejdskraft fra arbejdstagere til arbejdsgivere. Når arbejdstagere sælger arbejds-
kraften videre, sælger de principielt også retten til at bestemme over, hvordan den del af 
livet, der forløber på arbejdspladsen, skal udspille sig. Men ud fra en logik om, at menne-
sker skal komme før profit, har der over de sidste 150 år udspillet sig en kamp for huma-
nisering af arbejdslivet. Kampen for ordentlige løn- og arbejdsvilkår har, i særdeleshed i 
en dansk kontekst, udfoldet sig gennem arbejdstagernes kollektive organisering ift. for-
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bedrede levevilkår. Gennem arbejderbevægelsen har mennesker fra samfundets mindre 
bemidlede lag gennem organisering, sikret sig forbedringer i bl.a. sundhed og boligfor-
hold samt retten til uddannelse og arbejdslivskvalitet. Når den solgte arbejdskraft sættes i 
system og udvindes, er den enkelte arbejdstagers råderum begrænset. Men gennem kol-
lektiv organisering har arbejdstagerne en stemme, da arbejdet kun kan udføres med ar-
bejdskraft (Ibsen 2011: 71f). Meget er sagt, og kan siges, om arbejderbevægelsens ende-
ligt, men fagbevægelsen står nu som før, som den vigtigste folkelige sociale bevægelse i 
det danske samfund. Det er heri, at hovedparten af arbejdstagerne gennem tiden har orga-
niseret sig, og det er den mest afgørende arena for demokratisk indflydelse, der rækker ud 
over det grundlovsbestemte repræsentative demokrati (Lund 2004: 67f).  
 
I fagbevægelsens stræben efter at fremme arbejdstagernes interesser, har denne sociale 
bevægelse siden Hovedaftalen i 1899 gennemgået en nødvendig institutionalisering. In-
stitutionaliseringen har bl.a. haft den funktion, at etablere en kontinuerlig og systematise-
ret partsregulering af arbejdsmarkedet, hvor fagbevægelsen gennem trepartsforhandlinger 
kan skabe forbedringer i samarbejdsaftaler og kollektive overenskomster. Institutionalise-
ringen har medført, at den sociale bevægelse har organiseret sig som en række forskellige 
aktører, der varetager forskellige funktioner, lige fra fagforeningerne og –forbundene til 
kartellerne og hovedorganisationerne (Lund 2004: 64). I systematiseringen af arbejdet for 
at fremme arbejdstagernes interesser, er funktionerne professionaliseret og kvalificeret i 
et effektivt, men også opsplittet og kompliceret organisatorisk system (Jørgensen & War-
ning 2003: 20). Sigtet om at etablere modstandsdygtig og vedvarende interessevaretagel-
se, kan dog siges, at have trukket veksler på fagbevægelsen som social bevægelse. I selve 
opdelingen eksisterer en markant risiko for splittelse og fragmentering, men vigtigst af alt 
kan fagbevægelsens institutionalisering siges at have skabt et maskineri uden fundament i 
aktivt kæmpende medlemmer (Jørgensen & Warning 2003: 20). I 1982 ytrede den afgå-
ende LO-formand Thomas Nielsen de velkendte ord: ”Fagbevægelsen har sejret ad hel-
vede til” (Nielsen i Schmid 1997: 54), og sidenhen må denne udvikling siges at være fort-
sat. Fagbevægelsen har fortsat formået, i grove træk, at sikre fremgang i løn- og arbejds-
vilkår, ligesom rækken af tilbud om juridisk og faglig rådgivning, efteruddannelse og 
medlemsfordele er vokset støt. Men alt dette er gennemgribende sket ved, at medlem-
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merne indbetaler et kontingent, og derefter modtager disse privilegier (Lund 2004: 68). 
Imens er kampen for, at sikre arbejdslivskvaliteten rykket fortsat mere ind på forbunds-
kontorerne og i forhandlingslokalerne og væk fra medlemmernes hverdagslige erfarings-
verden. Fagbevægelsen er stadig til stede på arbejdspladserne gennem tillidsvalgte, lokale 
afdelinger og informationsmateriale, men indsatsen udformes i højere grad et andet sted. 
 
Den svære definition  
Den indsats der skal sikre arbejdslivskvalitet for arbejdstagerne, indbefatter naturligvis 
løn og regulering af sikkerhed og det fysiske arbejdsmiljø. Disse let regulerbare størrelser 
kan både omfattes af overenskomster og lovgivning, ligesom de kan inspiceres af f.eks. 
Arbejdstilsynet. Men arbejdslivskvalitet er også mere omfattende end det. Eksempelvis 
fremhæves det i Samarbejdsaftalen mellem Landsorganisationen (LO) og Dansk Ar-
bejdsgiverforening (DA), at medarbejderne, dog indenfor ledelsesrettens rammer, skal 
medvirke til udformningen af arbejdet (Samarbejdsaftalen 2006: 5); altså besidde medar-
bejderdeltagelse. Medarbejderdeltagelse kan dermed siges at være, ligesom stress, faglig 
respekt og rammerne for det kollegiale fællesskab, delelementer af arbejdslivskvaliteten 
(Knudsen et al. 2013: 12). Et afgørende udsnit af de faktorer der påvirker det psykiske 
arbejdsmiljø, kendetegnes netop ved, at være svært regulerbare størrelser, der kan være 
vanskelige at formulere i minimumsrettigheder (Nielsen 2012: 6f). Selvom ansvaret for 
sikring af det gode arbejdsmiljø bæres af arbejdsgiverne, er netop denne en fortsat central 
arena for forbedring af arbejdslivskvaliteten, hvorfor fagbevægelsen ligeledes beskæfti-
ger sig med området (Jensen 2007: 102f). Dette sker eksempelvis gennem udarbejdelsen 
af vejledningsmateriale og redskaber, som de lokale tillidsvalgte kan anvende, når de skal 
repræsentere deres kolleger i det lokale arbejdsmiljøarbejde. Disse udarbejdes fra centralt 
hold, eventuelt i samarbejde med relevante forskere eller konsulenter. I et empirisk arbej-
de med HK, støder vi ligeledes på flere eksempler på redskaber og vejledninger, der skal 
understøtte arbejdsmiljøarbejdet lokalt. Blandt disse er indsatsen omkring ’tidsmiljøer’, 
der skal klæde de tillidsvalgte på til at forhandle psykisk arbejdsmiljø og strukturering af 
arbejdets rammer. Da dette initiativ bringes op på et temamøde for alle jobcentrenes til-
lidsvalgte HK’ere, stilles der bemærkelsesværdige spørgsmål fra deltagerne. De finder 
det vanskeligt at omsætte initiativet til deres lokale kontekst og gøre redskaberne til deres 
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egne. På trods af at der formentlig ville være meget hjælp at hente i sådanne initiativer, 
kan de altså være svært overførbare, hvis de ikke relateres til de tillidsvalgtes egen erfa-
ringsverden. 
 
Denne anvendelse af forskere og konsulenter, der udformer redskaber til de tillidsvalgte, 
kan ses som en ekspertliggørelse. Der kan intet kritiseres ift. at indhente relevante eksper-
ter til at forbedre fagbevægelsens redskaber og argumenter, men den relevante viden skal 
tages i brug, hvis den skal have den ønskede effekt. Hvis fagbevægelsens medlemmer 
ikke kan internalisere bevægelsens midler til fremme af arbejdslivskvalitet, opstår en risi-
ko for, at den i stedet fremkommer belærende.  Bag anvendelse af termen ’belærende’ er 
en forståelse af, at fagbevægelsens initiativer til sikring af arbejdslivskvalitet på sværere 
regulerbare indsatsområder sker ved, at fagbevægelsens eksperter leverer viden, udformet 
på afstand fra medlemmerne og deres hverdagslige erfaringsverden. Den faglige kamp for 
forbedring defineres dermed ikke af dem, der skal kæmpe for den på arbejdspladsen, da 
disse i stedet gøres til passive aktører. 
 
Den usynlige politik 
I tråd med denne udvikling kan en voksende afpolitisering identificeres. I arbejdet med 
HK fremhæves det gentagende gange, af de tillidsvalgte, hvordan deres kolleger ikke for-
holder sig til de strukturer, der former deres arbejde. Særligt formuleringen ”Hvis du ikke 
kan lide lugten i bageriet, så skal du ikke arbejde her” går igen, når de tillidsvalgte for-
tæller om deres kollegers indstilling til frustrationer i arbejdslivet. Med dette menes, at de 
beskæftigelsesprofessionelles arbejde er naturliggjort, og at vilkårene må accepteres, 
frem for udfordres. Baggrunden for afpolitisering kan afsøges ud fra mange perspektiver, 
men vi vil i denne sammenhæng inddrage Kurt Aagaard Nielsens (1996) pointering af en 
sammenhæng mellem lokal participation på arbejdspladsen og stigende organisationsre-
præsentation, som den vi ligeledes har beskrevet. Med industrien som forgang er en øget 
medarbejderinddragelse vundet frem gennem moderne ledelses- og organisationskoncep-
ter. I disse inddrages medarbejderne til, gennem deres praksisviden, at udvikle eller ud-
forme egne arbejdsgange. Dette er i tråd med Samarbejdsaftalen (2006), hvor medinddra-
gelsen netop skal fremme effektivitet og produktivitet, da medarbejdernes bidrag således 
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gavner både arbejdstager og arbejdsgiver. Denne logik ses repræsenteret i Human Res-
source Management (HRM), men også i afarter af eksempelvis Lean. Tilsyneladende kan 
disse være en gevinst for alle, men de strukturer der indrammer arbejdet, er sjældent gen-
stand for medarbejdernes indflydelse, hvorfor magtbalancen sjældent rykkes (Nielsen 
1996: 182). Afpolitiseringen har fare for at sætte ind, når medarbejderne oplever en tilsy-
neladende ledelsessikret mulighed for indflydelse på deres egen arbejdsplads, mens fag-
bevægelsen mangler svar, og udfolder sin kamp for arbejdslivskvalitet på afstand. En lig-
nende afpolitisering kan ses i fagbevægelsen, hvor det store fokus på medlemsfordele og 
hjælp til individuelle arbejdslivskriser, kan ses som en bevægelse i retning af fagbevæ-
gelsen som servicevirksomhed (Lund 2004: 68). Meget er blevet sagt om individualise-
ring i nutidens samfund, og om hvordan denne sætter fagbevægelsen i en udsat position, 
men vores grundlæggende udgangspunkt i denne artikel er fagbevægelsens interne orga-
nisationskrise, og de svar, som den ikke kan formulere på samfundets forandringer. Såle-
des har, eksempelvis HK, valgt at indoptage servicefunktionen udtrykt i sloganet 
¨Sammen er du stærkere¨, der netop fokuserer på, at fagbevægelsen sikrer det enkelte 
medlem mod arbejdslivskriser (HK – Sammen er du stærkere). Der skitseres hermed et 
billede af en fagbevægelse, der til dels forholder sig både centralistisk og individualistisk. 
Centralismen optræder gennem varetagelsen af arbejdstagernes interesser indenfor min-
dre regulerbare dele af arbejdslivskvaliteten, mens mere håndgribelige medlemsfordele 
leveres individuelt. 
 
Et kollektiv uden subjekter 
Den ovenstående udvikling peger i retning af flere interessante tendenser. Vi vil særligt 
fremhæve to problematiske tendenser; risikoen for fremmedgørelse samt svækkelse af 
solidaritet. Risikoen for svækkelse af solidaritet kan knyttes til fagbevægelsens evne til, 
at organisere kollektivt og individuelt. Solidariteten er ganske afgørende for selve logik-
ken i, at arbejdstagere organiserer sig kollektivt. Et kollektiv kan siges at bestå af subjek-
ter med forskellige erfaringsverdener, og deraf afledte ønsker, hvorfor det enkelte subjekt 
må opnå mere i kollektivet end alene, hvis selve den kollektive organisering skal være 
virkningsfuld. Men dette kan kun realiseres, hvis subjekterne pga. en fælles solidaritet 
også vil kæmpe, og støtte op om de kampe, der ligger uden for deres egen hverdagslige 
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erfaringsverden. Hvis ikke dette kan ske, kan der ikke være tale om et kollektiv, men der-
imod kun en gruppe af subjekter, der kan have fælles interesser (Ibsen 2011: 71ff). Hvis 
fagbevægelsen primært enten opererer ift., at arbejde ud fra subjekterne enkeltvis, eller 
skærer kollektivets subjekter over en kam, kan der rejses spørgsmål om, hvorvidt der 
etableres solidaritet medlemmerne imellem. Dette skyldes, at fagbevægelsen i en sådan 
situation kun organiserer sig ud fra det enkelte medlems erfaringsverden, og udelader at 
arbejde i at opbygge en fælles erfaringsdannelse. En sådan fælles erfaringsdannelse bærer 
netop et potentiale for, at genpolitisere ikke blot fagbevægelsen som bevægelse men også 
de enkelte medlemmer, der oplever solidaritet gennem en fælles erfaringsverden. Dette 
afsøges videre i vores empiriske arbejde, der netop kredser omkring dette potentiale.  
 
Endvidere identificerer vi som benævnt en risiko for, at fagbevægelsens medlemmer 
fremmedgøres fra fagbevægelsen. Dette kan eksempelvis sættes i relation til den ekspert-
liggørelse, vi tidligere har fremhævet i fagbevægelsens arbejde med mindre regulerbare 
aspekter af arbejdslivskvalitet. Nielsen anvender Sohn-Rethels skelnen mellem ’produk-
tions- og sanseviden’ og ’tilegnelsesviden’, hvor førstnævnte eksisterer lokalt, mens 
sidstnævnte besidder den alment anerkendte legitimitet i et samfund som det danske (Ni-
elsen 1996: 46f). Denne legitimitet antager fagbevægelsen netop, når den anvender ek-
spertudvundet tilegnelsesviden, mens den viden der tager udgangspunkt i medlemmernes 
erfaringsverden efterlades. I dette opstår risikoen for fremmedgørelse, da medlemmerne 
ikke kan genkende deres eget liv og erfaringsverden i deres interessefællesskab, hvilket 
f.eks. gjorde sig gældende ift. HK’s tillidsvalgte, der ikke kunne internalisere arbejdsmil-
jøredskaberne. I denne spaltning eksisterer ligeledes aspekter af det, som Oskar Negt be-
tegner som erosionskrisen, hvor politiske og økonomiske systemer frakobles fra subjek-
ters hverdagslige erfaringsverden. Negt udviklede delvist teorien som en kritik af en sam-
fundsudvikling mod opdeling af livssfærer. Med dette menes en opdeling mellem ar-
bejdssfæren, privatsfæren og samfundet, hvilket medfører, at individet mister en oplevel-
se af sammenhæng (Negt 1977: 41ff) (for udfoldelse af erosionskrisen kan der henvises 
til En kollektiv forandringskraft i nærværende antologi). 
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Ud fra den institutionalisering af fagbevægelsen, der tidligere er udfoldet i nærværende 
artikel, samt den deraf afledte afstand mellem medlemmernes subjektive erfaringsverden 
og fagbevægelsens arbejdsmiljøarbejde, kan fagbevægelsen siges, at være orienteret mod 
en hegemonisk ekspertliggjort virkelighed. Når fagbevægelsen fejler i at internalisere 
medlemmernes erfaringsverden, mister den ligeledes evnen til at agere modoffentlighed 
til den dominerende orientering mod samfundsmæssig reproduktion. Etableringen af en 
modoffentlighed er i Negts perspektiv en afgørende katalysator for forandring, da hege-
moniske ’sandheder’ må udfordres af de marginaliserede, førend demokratiserende for-
andring kan indtræffe (Negt 1985: 60ff).  
 
Vi har gennem ovenstående skitseret en fagbevægelse præget af organisationskrise. En 
organisationskrise der ganske vist er opstået grundet en nødvendig institutionalisering, 
men ligeledes en organisationskrise der skyldes centralisering og tenderende optræden 
som servicevirksomhed. Disse opstillede perspektiver efterlader fagbevægelsen med en 
risiko for, at fremmedgøre arbejdstagerne eller svække den afgørende solidaritet. Hvis 
fagbevægelsen ikke hviler på aktivt kæmpende medlemmer, kan den imødegå en usikker 
fremtid som demokratisk folkelig bevægelse. I det følgende søger vi derfor, at identifice-
re sprækker og nye potentialer, der kan supplere fagbevægelsens nuværende kamp for 
arbejdslivskvalitet. Med sprækker skal forstås åbninger i fagbevægelsen og dens med-
lemmers aktuelle praksis, der kan virke som afsæt for demokratiserende forandringer.  
 
Kompas for en ny retning 
Hvis medlemmerne ikke skal fremmedgøres fra de indsatser, som deres fagbevægelse 
iværksætter for at sikre et godt arbejdsmiljø, er der behov for en strategi, der kan gøre 
fagbevægelsen mere nærværende. Et nærvær der som sagt ikke blot skal bygge på indivi-
duelle serviceydelser, men i højere grad på en solidarisk kamp i det lokale. Som supple-
ment til de nationale kampe, der udspiller sig centralt og på afstand fra de menige med-
lemmer, må der iværksættes strategier, der åbner op for inddragelse i arbejdet med at 
skabe forandring mod det bedre. Medlemmerne skal kunne genkende behovet for de ind-
satser, der laves for deres arbejdsmiljø. Det er her vigtigt at nævne, at de nationale indsat-
ser, der iværksættes fra fagbevægelsens side, i høj grad allerede bygger på medlemmer-
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nes egne holdninger. Eksempelvis kan LO’s store dokumentationer, nævnes som en me-
tode, hvorigennem der skabes indblik i lønmodtagernes holdninger og erfaringer. Med-
lemmerne svarer på spørgeskemaer, hvorefter LO kortlægger holdninger for derved, at 
skabe og evaluere indsatser på specifikke områder. Dette betyder dog ikke, at de indsatser 
der iværksættes, er relevant for alle arbejdsmiljøer, eller dækker de konkrete problemer i 
lokale arbejdsmiljøer. Derfor finder vi det centralt, at en supplerende indsats må baseres 
på, og i høj grad bæres af, det lokale arbejdsmiljøs medlemmer. Der er derved tale om en 
omfordeling af definitionsmagten over, hvad der er problematisk, og hvad der skal gøres i 
det lokale arbejdsmiljø. Med denne omfordeling menes ikke blot, at medlemmerne skal 
kunne definere, hvad der er problematisk, men ligeledes hvilket mål der skal arbejdes 
mod, og i høj grad selv arbejde for at komme dertil. Dog er det centralt, at de ikke står 
alene med dette arbejde, hvorfor det er afgørende, at fagbevægelsen kan facilitere og un-
derstøtte processen med ressourcer, konsultation og faglighed. Alt dette må dog tage sit 
udspring i det lokale miljø og bygge på anerkendelse af dem, der arbejder i det specifikke 
arbejdsmiljø, som værende myndige subjekter, der i fællesskab aktivt kan definere og ta-
ge del i at bryde de strukturer, der står til hindring for arbejdslivskvaliteten. 
 
Teoretisering 
Med udgangspunkt i den formulerede kritik, samt ovenstående kompas for en ny tilgang, 
må arbejdet med at afsøge sprækker og potentialer, for en vitalisering af organiseringen 
af fagbevægelsens kamp for arbejdslivskvalitet, finde sit ståsted i en tilsvarende deltager-
orienteret fremgangsmåde. I det følgende udarbejdes derfor en teoretiserende ramme med 
udgangspunkt i den kritisk-utopiske aktionsforskning, der danner grundlag for vores ar-
bejde med det initiativ, der fremlægges i nærværende artikel. Der er altså både tale om en 
udfoldelse af en normativitet, men ligeledes af et analyseapparat, der assisterer os i ud-
foldelsen af det empiriske materiale.  
 
Aktionsforskningen bygger grundlæggende på at kunne skabe viden samt forandring med 
udgangspunkt i hverdagens deltagere og deres praktiske erfaringer, samt ønsket om en 
bedre fremtid. Forandringsarbejdet må ske gennem praktiske eksperimenter i samspil 
med deltagerne og iværksættes ud fra en overbevisning om, at strukturerne først kommer 
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rigtig til syne, når man forsøger at skubbe til dem. Aktionsforskningen forgrener sig i fle-
re forskellige retninger, men den kritisk utopiske aktionsforskning, der fungerer som ud-
gangspunkt for arbejdet i nærværende artikel, har stærke rødder i den første generation af 
kritisk teori. Fra første generation udspringer bl.a. en forståelse af, at oplysningstidens 
bestræbelse på at frigøre mennesket medførte en objektiverende vidensdannelse, der 
tingsliggør alt der udforskes, samt afgrænser den menneskelige tanke (Tofteng & Husted 
2012: 386). Endvidere påpeges det, at ethvert forsøg på at ændre det moderne samfund 
tager udgangspunkt i det værende og derved har en forkert begyndelse, da der netop vil 
blive taget udgangspunkt i instrumentelle handlinger frem for i lægmands hverdagslige 
erfaringsverden. Dette kan videre beskrives som værende en form for samfundsmæssig 
reproduktion, der i stedet for at skabe reelle nye fremtider, fastholder og legitimerer for-
andringer indenfor det værende (Husted & Tofteng 2012: 76f). Dermed fastholdes eksi-
sterende samfundsmæssige magtforhold, hvorfor undertrykte og marginaliserede grupper 
fastholdes i deres situation. Derved opstår et behov for at bevæge sig uden for den ratio-
nelle logik, og det der betegnes som realitetens magt, hvis der skal være mulighed for, at 
skabe nye begyndelser. Disse nye begyndelser har til formål, at tage udgangspunkt i den 
menneskelige hverdagslige erfaringsverden frem for en systemrationalitet, da demokrati-
seringen således kan skabe rum for myndiggørelse og emancipation (Husted & Tofteng 
2012: 74f).  
 
Forskerrolle 
Først og fremmest bliver der, med inspiration fra filosoffen Hans Skjervheim, lagt vægt 
på en tilgangsvinkel, der bryder med den objektive forsker, der objektiviserer et felt, dets 
deltagere og dertilhørende holdninger (Husted & Tofteng 2012: 77f). Skjervheim pointe-
rer, at man som forsker altid laver en form for indgreb i forskningsfeltet. Med dette me-
nes, at man altid vil have en form for engagement i f.eks., at observere eller høre noget 
frem for noget andet. Hvis udtagelser blot noteres for derefter at optræde som genstand 
for forskningen, tingsliggøres individet, og der skabes en fastlåst repræsentation af virke-
ligheden (Nielsen 1996: 344f). En sådan forståelse vil være fejlagtig, da alt konstant ud-
vikler sig, hvorfor vi finder det vigtigt at bryde med en sådan tilgang. Det er derfor cen-
tralt, at forskeren bevidstliggør sig i forbindelse med sit indgreb, og engagerer sig i et 
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samarbejde med feltet. Et samarbejde der ikke blot omhandler dialog, men i højere grad 
handling (Nielsen 1996: 335ff). Samarbejdet, der har henblik på at skabe forandring, bli-
ver ofte betegnet som værende ’det fælles tredje’, hvilket skal forstås som den dynamik, 
der skaber mulighed for at både deltager og forsker, opnår fælles viden og erfaringer 
(Tofteng & Husted 2012: 391f). På den måde forskes der ikke på et felt, men i højere 
grad med feltet, hvorfor forskningsprocessen bliver kontekstuel, og knyttet til det lokale 
og dertilhørende erfaringer; et perspektiv der er særligt relevant, når der arbejdes ud fra 
en kritik af fagbevægelsens centralt orienterede interessevaretagelse. 
 
Tænk frit frem 
Udover det ovenstående brud på forholdet mellem forsker og felt indbefatter kritisk uto-
pisk aktionsforskning et videre brud på forandringernes forkerte begyndelser. Dette brud 
bygger på en pædagogisk teori fra Oskar Negt omhandlende menneskets læring i det 
hverdagslige (Negt 1977: 41ff). Som et modsvar til den tidligere introducerede erosions-
krise, udviklede Negt gennem uddannelseserfaring begreberne Sociologisk fantasi og ek-
semplarisk læreproces, hvor det første omhandler menneskets egenskab til at skabe for-
bindelse mellem betingelser for eget liv og det samfundsmæssige, og det andet processen 
hvorved sociologisk fantasi muliggøres. Den sidstnævnte proces berører en søgen efter ny 
samfundsmæssig orientering gennem inddragelse af de hverdagslige erfaringer og en per-
spektivering deraf (Negt 1977: 44ff). Hermed er det vigtigt, at en læringsproces, der har 
udgangspunkt i én livssfære, også bliver sat i forbindelse med resten af livet, og derigen-
nem skaber en indsigt i vilkårene for livet i sin helhed samt videre mulighed for at gen-
tænke disse vilkår (Nielsen & Nielsen 2010: 114f). 
 
Denne helhedsorienterede læringsteori bliver i aktionsforskningen viderebragt. Dog får 
den i denne sammenhæng tilført en social dimension og bliver således kaldt social læring 
(Nielsen 1996: 371). Inddragelsen af det sociale bygger på, at en helhedsorienteret læ-
ringsproces må rumme den sociale dimension af livet. Når der skabes en sådan sammen-
hæng i livet, muliggøres det der inden for kritisk-utopisk aktionsforskning kaldes social 
fantasi (Nilsen & Nilsen 2010: 115). Social fantasi skal forstås som værende drømmende 
livsudkast, der svarer på spørgsmålet ’hvordan vil vi leve?’, og bryder med realitetsmag-
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ten. Et sådan brud på realitetsmagten kan derved fungere som grundlaget for, at komme 
uden om forandringernes forkerte begyndelser, da der ikke skabes relation til de værende 
realiteter (Nielsen & Nielsen 2010: 117). 
 
HK og de beskæftigelsesprofessionelle 
Det initiativ, vi afsøger i nærværende artikel, er udviklet og afprøvet med beskæftigelses-
professionelle fra de danske jobcentre med hjælp fra HK. De beskæftigelsesprofessionel-
le er en interessant gruppe, da den består af medarbejdere med diverse baggrunde. Det 
dækker over de medarbejdere, der, gennem varetagelse af forskellige arbejdsopgaver, er 
beskæftiget med at hjælpe ledige i arbejde gennem jobcentrene. Der eksisterer ikke en 
målrettet uddannelse tilm at varetage disse funktioner. De beskæftigelsesprofessionelle 
ansættes derimod på baggrund af summen af forskellige erfaringer, hvor selve diversite-
ten i sig selv kan være en fordel i visse tilfælde. Uddannede socialrådgivere udgør en ikke 
ubetydelig del af denne gruppe, men flere kommer med andre baggrunde. Nogle er kon-
toruddannede, andre lærere, faglærte eller erhvervsakademiuddannede. De mange for-
skellige fagligheder kan være vanskelige at forene i en fælles faglighed, hvorfor de be-
skæftigelsesprofessionelle heller ikke besidder en stærk professionsidentitet, som den 
man ser hos andre grupper af velfærdsprofessionelle (Baadsgaard 2014). Hovedparten af 
de beskæftigelsesprofessionelle er organiseret i HK, men en væsentlig andel hører også 
til hos Dansk Socialrådgiverforening (DS). Vores samarbejde har været tæt knyttet til 
HK, men i vores empiriske arbejde har DS-medlemmer ligeledes deltaget. Dette skyldes, 
at det afgørende formål med initiativet er lokale forbedringer af arbejdslivskvalitet, hvor-
for alle medarbejderne må inddrages, hvis de skal forenes i et handlingsfællesskab på 
tværs af uddannelser og fagligheder. 
 
Grundlaget for udarbejdelsen af et nyt initiativ skal findes i et studium med empirisk ind-
samling på fire sjællandske jobcentre udført i efteråret 2014 (Jørgensen & Dragsbæk 
2014). Som tidligere nævnt, blev de tillidsvalgte HK’ere delagtiggjort i studiets resultater 
under et temamøde. Ved mødet med identifikationerne af manglende ressourcer, omfat-
tende restriktioner og ubæredygtige arbejdsgange blev de tillidsvalgte stærkt engagerede. 
De kunne genkende problemerne fra deres egen dagligdag, men supplerede ligeledes med 
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forskelligartede mere lokale problematikker. Som tidligere fremhævet førte det dog ikke 
til, at de fandt HK’s redskaber anvendelige i deres egen konkrete kontekst. Deraf manife-
sterede erkendelsen af, at arbejdslivskvaliteten også måtte defineres og tilkæmpes af 
medlemmerne på arbejdspladserne og ikke blot fra centralt hold. Derfor påbegyndte vi et 
videre samarbejde med HK om at skabe lokal aktivering af de beskæftigelsesprofessio-
nelle, da en sådan indsats kunne understøtte og udbygge den allerede eksisterende ind-
sats. I samspil med HK udviklede vi således en projektbeskrivelse, der omsendtes til de 
sjællandske tillidsvalgte, hvorfor initiativet ved dags dato er igangsat på et jobcenter med 
ca. 50 ansatte. 
 
Et værksted  
Forløbet igangsættes gennem et værksted opbygget over den kritisk-utopiske aktions-
forsknings fremtidsværkstedsmodel, der gennem tre faser arbejder med kritik, utopi og 
virkeliggørelse. Fremtidsværkstedet er opbygget ud fra en stræben efter at skabe et til-
stræbt magtfrit rum, hvor deltagere i fællesskab har mulighed for at skabe social læring, 
og derved udkast til en ønsket fremtid, samt undersøge muligheder for, at virkeliggøre 
denne (Tofteng & Husted 2012: 387). For at skabe dette frirum, arbejdes der ud fra en 
pædagogisk læringsproces, der opfordrer og træner deltagerne i social læring. Det er dog 
vigtigt at understrege, at læringsperspektivet ikke skal forstås som værende noget, der 
tilføjes udefra, som når man bliver belært, men derimod noget der skal frisættes hos del-
tagerne. Derfor er pædagogikken, at frisætte deltagernes evne til at skabe social læring i 
fællesskab gennem forskellige metodiske processer, hvorved der opnås et emancipatorisk 
element (Nielsen & Nielsen 2015: 104; Nielsen & Nielsen 2010: 118). Dermed indbefat-
ter denne tilgang et stærkt demokratisk og myndiggørende perspektiv, da der arbejdes 
med at myndiggøre deltagerne til selv at udvikle fremtidsudkast for et bedre liv (Nielsen 
1996: 359). Den frisættende pædagogik bygger på en tofaset opdeling, der skal træne del-
tagerne til først, at forholde sig konsekvent kritisk overfor deres hverdagslige erfarings-
verden, for derefter at åbne op for utopisk tænkning. 
 
Udformning 
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Inden værkstedets afholdelse udspiller sig en proces, hvor forløbet skal afklares med job-
centerets ledelse og tillidsvalgte. Vi afholder en indledende forventningsafstemning med 
MED-udvalget, og efterfølgende deltager vi som oplægsholdere på en temadag om triv-
sel, hvor vi giver et kort oplæg og en introduktion til det senere fremtidsværksted. Allere-
de ved den indledende forventningsafstemning ytrer jobcenterets ledelse et ønske om at 
være deltagere til værkstedet, da de ønsker, at produktet skal være et oplæg til videre 
samarbejde. Dette finder vi stærkt uhensigtsmæssigt for etableringen af et tilstræbt magt-
frit rum, hvorfor vi afslår og udarbejder et kompromis, hvor ledelsen kan deltage i virke-
liggørelsesfasen. Derfor tilpasses denne med en inddeling i to dele, hvor deltagerne først 
skal arbejde med virkeliggørelse i grupper, og dernæst udforme et fælles oplæg i plenum. 
De tre ledere har deres egen gruppe i første del, og fremlægger deres arbejde som de sid-
ste. Endvidere har de på forhånd, fået opsat en række spilleregler, f.eks. at deres opgave 
ikke er at godkende eller bortkaste medarbejdernes forslag, men derimod at gå konstruk-
tivt ind i virkeliggørelsen, og anvende deres faglighed dertil. I værkstedet deltager 12 
medarbejdere, der udvælges af den tillidsvalgte på baggrund af forskellige grader af anci-
ennitet, tilhørsforhold til team og hidtidig grad af deltagelse på eget initiativ. Disse krite-
rier udvælger vi med intentionen om, at deltagerne rækker mest muligt ud blandt jobcen-
terets medarbejdere. Det sidste kriterium indgår for at styrke den demokratiske deltagelse 
fra nye medarbejdergrupper, og efterfølgende fortæller flere, at de var glade for at blive 
spurgt, selvom de ikke under normale omstændigheder er de første til at melde sig. 
 
I det følgende afsøger vi det afholdte værksted og de perspektiver på initiativet, der kan 
udvindes deraf. I dette udtræk eksisterer der et særligt fokus på, hvordan denne frem-
gangsmåde har frembragt erkendelse om de beskæftigelsesprofessionelles arbejdslivskva-
litet, som andre tilgangsvinkler formentlig ikke havde evnet at bringe frem i lyset. Dette 
sker for at kunne udvikle et initiativ, der evner, at arbejde med sprækker og potentialer, 
således at det kan danne grundlag for at skabe forbedring af arbejdstagernes arbejdslivs-
kvalitet indenfor områder, der ellers lå udenfor fagbevægelsens rækkevidde. Indlednings-
vist præsenteres en gennemgang af de temaer, der optrådte i værkstedet, hvorefter førom-
talte analyse udfolder sig. 
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I den første af værkstedets tre faser, kritikfasen, blev deltagernes kritikpunkter løbende 
kategoriseret, hvilket udmundede i temaerne: ’manglende kommunikation og samarbej-
de’, ’manglende anerkendelse’, ’arbejdspres’, ’uklar og ansvarsløs ledelse’, ’manglende 
fællesskab’, ’praktiske forhindringer’ og ’dårligt fysisk arbejdsmiljø’. I utopifasen kunne 
deltagerne, arbejde ud fra kritikfasen, men også indtænke nye perspektiver. Da alle delta-
gere havde præsenteret deres utopiplancher, blev følgende temaer udviklet i plenum: ’an-
erkendelse’, ’fysiske rammer for alle’, ’tid og ressourcer til faglighed’, ’faglig udvikling’, 
’klar og ansvarlig ledelse’ og ’stærkt sammenhold’. Disse temaer blev ligeledes anvendt i 
virkeliggørelsesfasen, hvor deltagerne formulerede konkrete indsatsområder under tilsva-
rende overskrifter. 
 
At forestille sig det bedre 
I arbejdet med temaerne, knyttet til anerkendelse, udspillede sig en interessant proces, 
hvor værkstedets funktion trådte tydeligt frem. Ved det tidligere oplæg på jobcenteret, 
responderede en jobkonsulent på fremlæggelsen af det kommende forløb ved at bryde ud 
i gråd og fortælle, at det var første gang, hun havde oplevet at blive spurgt. Hun fortalte, 
hvordan jobcenteret havde iværksat mange trivselsprojekter, men at dette var første gang, 
at initiativet tog udgangspunkt i dem. Den samme frustration, over ikke at blive set og 
hørt, kom ligeledes til syne i kritikfasen, hvor adskillige deltagere netop ytrede frustration 
over oplevelsen af at være usynlig og alene. Da begrebet anerkendelse blev knyttet til 
problematikken, greb vi det og anvendte det som temaoverskrift. I utopifasen var drøm-
men om mere anerkendelse derimod til lystig debat, hvor deltagerne inddrog mange kon-
krete eksempler på, hvordan de kunne opleve mere anerkendelse i arbejdet. I arbejdet 
med det velkendte aktionsforskningsprojekt Industri og Lykkeprojektet funderer Nielsen 
m.fl. over, hvordan fabriksarbejderne anvender værkstedsformen som et udgangspunkt 
for nye perspektiver på ledelse og organisering (Nielsen & Nielsen 1996: 375ff). Vi me-
ner at kunne identificere en lignende tendens, da deltagerne både før og under værkstedet 
således fremhæver glæden ved at blive taget alvorligt og set, hvilket afspejler sig i utopi- 
og virkeliggørelsesfasen. Dermed bidrager værkstedsmetoden til at illustrere en organise-
ring, der inspirerer deltagerne til at forholde sig kritisk og skabende og bryder dermed 
med den nuværende ledelsesform.  
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En sammenlignelig tendens optræder omkring de temaer, der knytter sig til fællesskab og 
sammenhold på jobcenteret. Et kritikpunkt der optrådte i markant omfang, kredsede om-
kring deltagernes oplevelse af, at de andre teams havde færre arbejdsopgaver og mere tid 
end deres eget. I afslutningen af kritikfasen, og i den efterfølgende utopifase, fremhævede 
flere deltagere, hvordan værkstedet havde givet dem en forståelse af, at alle teams var 
hårdt belastede af mange arbejdsopgaver og få ressourcer. Der voksede undervejs en for-
ståelse af, at travlheden skyldtes en generel ressourcemangel snarere end ressourceforde-
lingen mellem de pågældende teams. I de to sidste faser arbejdede deltagerne derfor med 
forskellige påfund, der kan sikre større indsigt i kollegernes arbejde, som den de fik gen-
nem værkstedet. I begge disse eksempler anvender deltagerne således værkstedets frirum 
til at udvikle nye arbejdsgange med udgangspunkt i oplevelsen af, hvordan værkstedets 
myndiggørende tilgang bidrager til deres arbejdslivskvalitet.  
 
Et arbejde for livet 
Et af deltagernes påfund til sikring af indsigten på tværs af teams er forslaget om rotation, 
der udvikles mere specifikt i virkeliggørelsesfasen. Deltagerne fremlægger således, hvor-
dan de vil skabe en ordning, hvor medarbejderne kan besøge hinandens teams, for at få 
kendskab til kollegernes arbejdsliv. De fremhæver, hvordan formålet ikke er hverken ef-
fektivitet eller produktion, samt at de er opmærksomme på, at det kan være omkostnings-
fuldt. De mener dog, at en dybere indsigt vil bidrage så markant til deres arbejdsglæde, at 
det skal udføres under alle omstændigheder. Denne tilgang ligger i tråd med det udgangs-
punkt deltagerne kontinuerligt anvender i utopifasen, hvor flere utopier formuleres ud fra 
den argumentation, at disse vil forbedre livet og ikke eksempelvis effektiviteten. Dette 
kan ses i relation til den tidligere beskrevne udvikling, hvor lønarbejdere orienterer sig i 
sin livssammenhæng mod den samfundsmæssige reproduktion. I stedet frakobles arbejds-
relationen livssammenhængen gennem det effektiviserende rationale. Når de beskæftigel-
sesprofessionelle i værkstedet formulerer utopier og konkrete løsningsforslag, om kortere 
arbejdstid til samme eller højere løn, med argumenter om, at det ville forbedre deres sam-
lede liv, eller fastholder rotationsinitiativet trods manglende ressourcer, så sætter de livs- 
og arbejdsglæden over produktivitetskrav. Dette kan ses som en sprække i forhold til rea-
 113 
litetsmagten, da deltagerne således formulerer mere bæredygtige alternativer, der står i 
konflikt med orienteringen mod den samfundsmæssige reproduktion. 
 
At deltagerne formår, at overskride realitetsmagten, kan muligvis sættes i relation til, at 
de ligeledes formulerer systemkritik som værkstedet skrider frem. For at kunne frigøre 
sig fra en hegemonisk orientering mod den samfundsmæssige reproduktion, må man for-
holde sig kritisk til de strukturer, der sætter konteksten for livet samt forsøge at overskri-
de disse. Når deltagerne i værkstedet reformulerer kritikken om uvenlige kolleger, så re-
formulerer de den fra hverdagslig kritik til systemkritik. I den hverdagslige kritik er kol-
legerne dårlige til at tale pænt til hinanden; de skal selv gøre en indsats for at smile mere. 
I systemkritikken er kollegerne uvenlige, fordi de oplever et forjaget arbejdsliv. Delta-
gerne flytter dermed ansvaret fra de enkelte kolleger til de strukturer, der skaber deres 
arbejdspres. Erkendelser af denne type er afgørende for, at de beskæftigelsesprofessionel-
le får mod til at formulere perspektiver, der udfordrer realitetsmagten, og dermed også for 
at forandringen mod højere arbejdslivskvalitet kan skabes. Med systemkritikken følger et 
radikalt brud i måden, hvorpå man forholder sig til arbejdslivet. Dette skyldes, at evnen 
til systemkritik er første skridt på vejen mod en emanciperende myndiggørelse, der kan 
fordre en samfundsmæssig og social orientering i arbejdet. Dette brud er endvidere afgø-
rende for deltagernes politisering, da denne netop forudsætter evnen til at se systemet og 
dermed blive engageret i at rykke det i en ny retning. 
 
Dette brud ser vi som en afgørende forudsætning for, at deltagerne i virkeliggørelsesfasen 
holder fast i at arbejde med at muliggøre utopierne. Efter gruppernes præsentationer stil-
ler vi skarpt på de konkrete indsatsområder og løsningsforslag, der fremgår af deres op-
læg. Da disse tematiseres indvender en deltager, at den overordnede overskrift for det vi-
dere arbejde bør være en stræben efter flere ressourcer, da denne efter vedkommendes 
overbevisning strækker sig ned i alle indsatsområderne. Dette ses eksempelvis afspejlet 
tydeligt af, at deltagerne også vil bibeholde ønsket om et bedre fysisk arbejdsmiljø på 
trods af dettes bekostelighed. De indsatsområder, der ligger til grund for det videre arbej-
de, er altså både nye initiativer, der kan udføres af jobcenterets medarbejdere og ledere 
selv, samt mere omfangsrige forbedringer der kræver mere strukturelle forandringer. 
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Ifølge Nielsen kan arbejdet med de utopier, der fordrer strukturelle forandringer, skabe en 
særlig motivation for strategisk handling. Dette indtræffer, når deltagerne knytter sig til 
utopier på trods af, at de er særdeles svært realiserbare under de herskende strukturer. En 
utopi fungerer som en elastisk åbning i virkeliggørelsesfasen samt pejlemærke for de føl-
gende forandringer. Men mens visse utopier besidder hjørner, der kan indarbejdes i prak-
sis, kræver andre mere grundlæggende forandringer. Grundlæggende forandringer i be-
skæftigelsessystemet er eksempelvis utopien om tid og ressourcer til faglighed. Dette in-
debærer både en gennemgribende forandring af økonomisk prioritering samt en ny til-
gang fra systemet til de beskæftigelsesprofessionelles faglighed. Sådanne forandringer er 
vanskelige at gennemføre på det enkelte jobcenter, da restriktioner og ressourcer define-
res andetsteds i systemet. Men denne nye motivation for grundlæggende forandring kan 
potentielt ses som en sprække i den svækkede politisering, hvilket behandles mere indgå-
ende senere i denne artikel. 
 
Et tema, der som benævnt er gennemgående i alle tre faser, er fællesskabet og sammen-
holdet medarbejderne i mellem. Deltagerne ser det som en afgørende forhindring for ar-
bejdslivskvaliteten og beskriver eksempelvis, hvordan de mangler respekt og tillid mel-
lem hverandre. Alligevel agerer de særdeles rummeligt i arbejdet med hinandens kritikker 
og utopier. Der kommer således ingen ’modsvar’ i form af målrettede modsatrettede kri-
tikker eller utopier, i stedet arbejder de kontinuerligt med at inkludere de forskellige yt-
ringer i hinanden. Eksempelvis eksisterer der modsatrettede utopier for kantinemiljøet; 
hvor en deltager drømmer om ro, ønsker andre et fysisk og socialt rum med plads til sam-
tale og samvær. Disse utopier er måske ikke videre utopiske i sig selv, men alligevel er 
det interessant, at deltagerne insisterer på at rumme begge dele. Eksempler som dette er 
interessante, da deltagerne dermed vil organisere sig i en kollektivitet, hvor der tages sær-
ligt hensyn til det enkelte subjekt. Dermed formår de medvirkende beskæftigelsesprofes-
sionelle at organisere arbejdet for højere arbejdslivskvalitet i et rummeligt kollektiv, der 
står i modsætning til den kritik, vi tidligere formulerede af fagbevægelsens organisering 
af selvsamme. Dette perspektiv kan pege i retningen af, at de mindre regulerbare aspekter 
med fordel kan tage et lokalt udgangspunkt, hvor initiativerne kan tage udgangspunkt i en 
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mere specifik kontekst, og dermed gøres rummelige for de subjekter, der udgør kollekti-
vet. 
 
Fælles for adskillige af de temaer, som deltagerne udformede gennem værkstedet er, at de 
orienterer sig omkring arbejdets sociale sammenhænge. I erosionskrisen fortrænges den 
sociale og samfundsmæssige orientering i arbejdet. Dette indebærer, at arbejdet i højere 
grad består i produktion for produktionens skyld frem for at styrke livets og samfundets 
sociale aspekter. Når deltagerne derimod ønsker at indrette arbejdstiden efter det levede 
liv eller fysisk rykke arbejdspladsen tættere på hjemmet, orienterer de sig mod arbejdet 
som en del af livet i sammenhæng. Ligeledes kan deltagernes utopier omkring plads til en 
faglighed, der sætter hjælpen til de ledige borgere i centrum, ses som socialt orienteret. 
Dette skyldes, at deltagerne ønsker at fremme det, som de ser som kernen og meningen i 
arbejdet, nemlig at hjælpe borgeren til et godt arbejdsliv. Dermed fjernes fokus fra pro-
duktivitetskvoter og –målinger til at handle om, hvordan deres faglighed kan bidrage til at 
give andre en god og værdig tilværelse.  
 
Skitse til et videre forløb 
Hvis deltagernes orientering og stræben efter et arbejdsliv, rettet efter det levende arbej-
de, skal virkeliggøres, er det dog ganske afgørende, at utopierne og løsningsforslagene 
følges op af faglige strategier. Hvor nogle af disse forandringsforløb mere eller mindre 
fastlægges under virkeliggørelsesfasen, kræver tilnærmelsen af andre utopier et videre 
arbejde. Eksempelvis er ønsket om flere ressourcer et betydningsfuldt tema i værkstedet, 
men vanskeligere at opstille en håndgribelig handlingsplan for, da økonomiske priorite-
ringer tilhører afkoblede politiske beslutningsprocesser. Ligeledes kan andre af utopierne, 
også af mindre abstrakt størrelse, være vanskelige, at formulere i øjeblikkelige hand-
lingsplaner. Vi finder det derfor nødvendigt at afsøge hvorledes, der kan arbejdes videre 
med utopierne således, at de ikke blot bortkastes eller tilvælges ud fra kriterier om kom-
pleksitet og realiserbarhed. Det ligger naturligvis i sagens natur, at utopier endvidere ikke 
blot opnås gennem en enkel handlingsplan, men kan kræve handlingsplaner, der ved 
mindre skridt kan føre til en tilnærmelse af utopierne. Utopierne skal ikke forstås som 
værende fastlåste, de kan derimod udvikle sig løbende gennem erfaringsdannelse. Dog 
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kan selv handlingsplanernes små skridt på vejen forekomme besværlige at tage, hvorfor 
der kan være behov for at inddrage hjælp. En sådan hjælp kan traditionelt forekomme 
ved, at nogle udefra, eksempelvis eksperter inden for det pågældende felt, gives indsigt i 
de problemer, der skal løses, eller den situation der skal opnås, hvorefter de leverer en 
løsningsmodel. Problemet med dette er dog, at ekspertkulturen indbefatter en magtpositi-
on, der repræsenterer realitetsmagten, hvorfor løsningerne kan blive frakoblet utopiernes 
karakter og derved hverdagserfaringernes fremtidssigte (Nielsen 1996: 385). Som en løs-
ningsmodel for dette, fremstilles der i kritisk-utopisk aktionsforskning det, der betegnes 
som forskningsværksteder. Forskningsværkstedet har til formål at inddrage eksperter i 
arbejdet med at tilnærme sig utopierne, men værkstedet differentierer sig fra traditionel 
konsultation gennem den rolle, som eksperten indtager. Forskningsværkstedet bygger på 
en præmis om samarbejde mellem lægfolk og eksperter. Et samarbejde hvor de konkrete 
hverdagslivsforankrede utopier er det bærende udgangspunkt, hvorved eksperternes vi-
densmæssige magtposition neutraliseres ift., hvad der er realiserbart og rigtigt at gøre 
(Nielsen 1996: 386). På den måde skabes der ikke fastlåste løsningsmodeller, men ekspe-
rimentelle afprøvningsforløb for det videre arbejde med at tilnærme sig utopierne. I det 
følgende sættes der fokus på, hvordan nogle af de konkrete utopier fra fremtidsværkstedet 
kan imødekommes, og hvordan de forskellige utopier kræver forskellige indsatser og un-
derstøttelse udefra, herunder gennem potentielle forskningsværksteder.  
 
Forandring for egen hånd 
Som en af de utopier der tilknyttes konkrete handlingsplaner under virkeliggørelsesfasen, 
kan anerkendelse endnu engang inddrages. Som tidligere nævnt, blev problemet med 
manglende anerkendelse i høj grad sammenkædet med manglende indsigt i og forståelse 
for andres arbejde, oplevelsen af, ikke at blive set, hørt eller accepteret. Dette er ikke kun 
i forholdet mellem leder og medarbejder, men også internt i det kollegiale samspil mel-
lem medarbejdere. Påfundet med den indsigtsgivende besøgsordning, der blev beskrevet 
tidligere, har som nævnt til formål, at gøre op med dette forhold. Men denne strategi for 
anerkendelse står ikke alene i værkstedets afsluttende fase. For eksempel fremlægges et 
forslag om, at man indfører et punkt på de ugentlige fællesmøder for centeret til at dele 
gode historier fra jobcenterets forskellige teams. Herigennem skal der ikke blot skabes en 
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indsigt i, hvad der laves i de forskellige teams, men også en anerkendende forståelse af, 
hvilket arbejde andre teams udfører. Denne handlingsplan indebærer således ikke større 
omstrukturering af arbejdet eller behov for mange flere ressourcer. Derimod er den et ud-
tryk for, hvordan deltagerne i fællesskab selv skaber små skridt med udgangspunkt i de 
mulige åbninger for forandring, som de ser i det hverdagslige. Et videre eksempel på det-
te opstår, når der under værkstedets to sidste faser flere gange tages fat i det sociale sam-
vær i forbindelse med indsigt og anerkendelse. Hertil fremlægges strategier for sociale 
arrangementer, der skal opbløde det professionelle forhold kollegaer imellem. Ved frem-
læggelsen af en planche i virkeliggørelsesfasen, bliver der lagt vægt på, at alle ikke nød-
vendigvis behøver at være bedste venner, men heller ikke blot være fremmede kolleger. 
Dette uddybes med, at man bliver nødt til at kende en smule til hinandens liv for derigen-
nem at skabe fællesskab, forståelse og anerkendelse. Sociale arrangementer, planlagt og 
styret af medarbejderne selv, skal således skabe positiv sammensmeltning af privatsfære 
og arbejdssfære, for derigennem at skabe en bedre arbejdslivskvalitet. 
 
I forlængelse af de to ovenstående strategier inddrages også temaet om en højere grad af 
fælles ansvarsfølelse for arbejdssager. I kritikfasen gives der udtryk for oplevelsen af at 
stå alene med arbejdet, og en manglende kollegial vilje til at hjælpe hinanden. I utopifa-
sen gives der ligeledes udtryk for et ønske om, at alle hjælper hinanden ved at løfte i flok. 
Her bringes den kollegiale anerkendelse igen på banen som en løsning på at styrke det 
faglige sammenhold. På den måde bindes strategierne for det kollegiale fællesskab sam-
men med en strategi for faglighed. Men hvor de to tidligere strategier kunne bæres af de 
beskæftigelsesprofessionelle selv, indbefatter denne utopi et behov for inddragelse af an-
dre. Dette bunder i, at værkstedets deltagere giver udtryk for, at de har svært ved at iden-
tificere, hvor de faglige grænseflader går. Dette skal ikke forstås som, at deltagerne vil 
have en stram ansvarsopdeling, så man ikke behøver, at forholde sig til eller hjælpe an-
dre, men derimod en forståelse af krav til kunnen og veje man kan følge for eksempelvis 
juridisk hjælp og sparring. Arbejdet med at nærme sig utopiens konkrete løsningsforslag 
om grænsefladebeskrivelser indebærer derved en inddragelse af og samarbejde med le-
delsen. Et sådant behov for at inddrage ledelsen, var et gentagende element i fremtids-
værkstedets virkeliggørelsesfase, hvilket formentlig kan ses som et udtryk for, at beslut-
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ningskraften i en organisation som dette jobcenter traditionelt set eksisterer hos en ledelse 
(eller i det politiske system). Som beskrevet tidligere var ledelsen tilstede under virkelig-
gørelsesfasen, hvorfor strategierne allerede her blev fremlagt og diskuteret samlet. I den-
ne kontekst må det fremhæves, at de spilleregler ledelsen måtte indgå på, blev udformet 
med udgangspunkt i netop forskningsværkstedets ekspertrolle. Dette medfører dog ikke, 
at ledelsen nødvendigvis er indforstået med at lave de ændringer, der skal til for at til-
nærme sig utopierne i sidste ende. Derfor kan der opstå et behov for, at andre spillere 
kommer på banen. Eksempelvis samarbejdskonsulenter fra fagbevægelsen, der kan medi-
ere en samarbejdsproces, eller give medarbejderne redskaber til, at lægge pres på ledel-
sen. En sådan inddragelse er således igen en inddragelse af en form for ekspert, hvorfor 
også dette må forekomme i tæt samarbejde med de beskæftigelsesprofessionelle og med 
udgangspunkt i deres hverdagslivsforankrede utopier. 
 
Hjælp fra andre fagligheder 
Eksemplet med kantinen, som et rum med mulighed for ro og afslapning samt social in-
teraktion og samtale, kan i særdeleshed ses som en utopi, der er umiddelbart vanskelig at 
virkeliggøre. Kantinen er opbygget som et rektangulært rum, der grundet størrelsen ikke 
lægger op til, at den ene ende kan være tiltænkt ro og den anden aktivitet. Der blev i vir-
keliggørelsesfasen ikke udviklet nogen konkret strategi for tilnærmelsen af denne fælles 
drøm trods en stor opbakning til utopien. Det manglende arbejde med at skabe et hand-
lingsforløb netop her, kan meget vel ses i relation til utopiens modstridende indhold og 
kompleksitet. Denne utopi er derved et godt eksempel på et behov for, at inddrage om-
verdenen i, at sætte perspektiv på mulig tilnærmelse. Dette kan ske gennem forsknings-
værksteder med inddragelse af f.eks. eksperter indenfor indretning af fysiske rum og 
bygningskonstruktion. Dog skabes der således endnu et behov for facilitering af forsk-
ningsværkstedet, hvorfor det er centralt, at en anden person eller gruppe af personer med 
indsigt i de beskæftigelsesprofessionelles arbejde og drømme, kan facilitere og understøt-
te værkstedet. 
 
Et andet eksempel på behov for udefrakommende eksperter fremkommer i en utopi og 
handlingsplan for, at gøre arbejdet mere effektivt. Effektivitet skal i denne sammenhæng 
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ikke forstås som en måde, hvorpå udførelsen af eksisterende opgaver løses hurtigere, men 
derimod som udtryk for at have fokus på arbejdets kerneopgaver. Fremtidsværkstedets 
deltagere formulerede en stærk kritik af mange af hverdagens opgaver, som de finder 
tidskrævende og irrelevante ud fra deres opfattelse af arbejdets kerne, nemlig at yde ser-
vice til ledige borgere og hjælpe dem til beskæftigelse. Derfor udvikles et løst oplæg til at 
fjerne nogle af disse opgaver for derigennem at kunne tilnærme sig utopien. I relation til 
dette bringes forretningsbegrebet Lean på banen af deltagerne i virkeliggørelsesfasen, 
hvilket er særdeles interessant, da Lean i høj grad kan defineres som en ledelsesstrategi 
(Kamp et al. 2005: 18ff). Begrebet Lean blev brugt som udtryk for, at deltagerne vil være 
med til at tilrettelægge arbejdets indhold, men netop med dette begreb kan der opstå nog-
le problemer i det videre arbejde. Ledelsesstrategien udspringer af et ønske om at stan-
dardisere og effektivisere arbejdet, hvilket i høj grad fører til en intensivering af arbejds-
opgaverne, og bliver ofte anset som en genintroduktion af samlebåndsarbejdet (Kamp et 
al. 2005: 18ff). Ud fra deltagernes utopi er det svært, at se en sammenhæng med Lean-
konceptet, da der gives udtryk for et ønske om afskaffelse af de standardiserede opgaver, 
eksempelvis omkring dokumentation der ligger i vejen for de kerneopgaver, hvor faglig-
heden bringes i spil. Hvis et ønske om Lean viderebringes til ledelsen, kan der altså opstå 
en forandringsproces, hvis indhold og formål ikke er i overensstemmelse med medarbej-
dernes specifikke formuleringer. Der er således et behov for at inddrage ekspertise, der 
kan frembringe kritiske refleksioner ift. Lean-konceptet samt perspektiver på andre tiltag, 
der i højere grad kan imødekomme deres ønsker. 
 
Mange bække små 
Selve frustrationen over de opgaver, der knytter sig til dokumentation og standardisering, 
bør på sin vis adresseres i det politiske system. Da det pågældende jobcenter og dets 
medarbejdere (ledelse såvel som beskæftigelsesprofessionelle) hører under den offentlige 
sektors rammer, kan lokale forbedringer kun etableres så vidt, at de overordnede rammer 
tillader det. I denne kontekst kan det fundamentale omdrejningspunkt, ønsket om flere 
ressourcer, ligeledes betragtes. Disse frustrationer og drømme må betragtes ud fra den på 
mange måder herskende styringsform New Public Management, hvorfor den væsentlige 
forbedring kræver et langt større opgør. Vi bærer ingen forhåbninger om, at så fundamen-
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tale forandringer kan ske med udgangspunkt i dette enkelte jobcenter, men netop derfor 
finder vi det bydende nødvendigt, at indtænke initiativet i en større bevægelse. Som tidli-
gere belyst, kan værksteder som dette, medvirke til, at indgyde politisk engagement i stra-
tegisk handling, hvorfor ethvert værksted af denne art, kan ses som et bidrag til politise-
ring og dermed et skridt på vejen mod folkelig demokratisk protest mod herskende struk-
turer.  
 
Rammer for forandring 
Hvis de faglige strategier, der udarbejdes i ovenstående, skal føres ud i livet, finder vi det 
hensigtsmæssigt at formulere et udspil til, hvorledes der kan skabes strukturer og rammer, 
der kan fordre disse. Samarbejdet med HK øger i denne sammenhæng forandringspoten-
tialet, da dette giver en mulighed for at influere deres arbejde. Netop derfor tager denne 
organisering udgangspunkt i HK, selvom den naturligvis kan indarbejdes i fagforeninger 
som en mere generel kontekst.  
 
Hensynet for udformningen af denne organisering skal særligt findes i to potentialer for 
fagbevægelsens arbejde for at skabe større arbejdslivskvalitet. Det første potentiale er 
muligheden for at skabe lokale forbedringer, der ellers ville være svært tilgængelige for 
fagbevægelsen at understøtte i den nuværende organisering. Det andet potentiale er mu-
ligheden for at engagere medlemmerne i strategiske handlinger, der kan styrke fagbevæ-
gelsens mulighed for at agere som politisk aktør i arbejdet mod forbedringer. I relation til 
den tidligere fremsatte kritik af den stærkt institutionaliserede fagbevægelse, er det end-
videre et sigte at sætte rammer, der modvirker fremmedgørelse og derimod fremmer et 
tilgængeligt internt fagbevægelsesdemokrati.  
 
Hvis HK skal varetage initiativet lokalt, både udførelsen af værksteder samt det efterføl-
gende forløb, forudsætter det en række forskellige kompetencer og ressourcer. HK må 
besidde kompetencer i at afholde værkstederne, men i ligeså høj grad kompetencer og 
ressourcer til at følge de efterfølgende forløb. Endvidere må de tillidsvalgte indtænkes, 
således at lokale kræfter anvendes og udvikles. En mere udfoldet model for dette kan 
med disse in mente struktureres gennem et team bundet op på social- og beskæftigelses-
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området, hvor de beskæftigelsesprofessionelle er organiseret i HK, der besidder kompe-
tencer indenfor facilitering af forandringsarbejde og faglig sparring med udgangspunkt i 
arbejdsområdet. Dette team har til opgave at uddanne lokale tillidsvalgte og ildsjæle til at 
kunne være medfacilitatorer på værksteder på andre arbejdspladser. Dette giver mulighed 
for, at styrke samarbejdet mellem de beskæftigelsesprofessionelle, ligesom det kan være 
en sprække for politisering - at perspektiverne åbner sig, og fællesskabet får et forum. I 
det videre forløb er det endvidere centralt, at teamet har mulighed for, at inddrage hjælp 
og konsultation fra HK’s andre enheder.  Denne organisering af indsatsen står dog og fal-
der med, at initiativet konstant udvikles og tilpasses med inddragelse af de medvirkende 
beskæftigelsesprofessionelle. Dette skyldes, at den alternativt kan rammes af institutiona-
liseringens faldgruber. Dette søges undgået ved at etablere et kontinuerligt fora for udvik-
ling og en gennemsigtig struktur, som deltagerne kan influere på.   
 
Refleksion og konklusion 
Til etableringen af et initiativ, som det vi udformer i nærværende artikel, hører en række 
refleksioner over potentialer og faldgruber på adskillige planer fra den enkelte arbejder til 
samfundsmæssige forhold. Disse overvejelser må tages i betragtning, da de både kan 
danne grundlag for etableringen af initiativet, samt bidrage til kvalificering af udførelsen 
ud fra mere omsiggribende perspektiver.  
 
Lokalt 
En fremtrædende erfaring fra det empiriske arbejde er, at etableringen af frirum har po-
tentiale til at skabe og styrke kollegialt sammenhold. Et styrket kollegialt sammenhold er 
naturligvis en helt umiddelbar forbedring af arbejdslivskvaliteten, eksempelvis fremhæ-
ver værkstedets deltagere gentagende gange ønsket om glade og tillidsfulde kolleger, men 
ligeså afgørende er iværksættelsen af et kollegialt handlingsfællesskab. I værkstedet 
igangsættes en proces mod, at de beskæftigelsesprofessionelle vender frustrationerne mod 
systemet frem for indad mod sig selv. Handling forudsættes af vrede og håb, og i fælles-
skab formulerer de en fortælling om, at de har en stærk faglighed, og at rammerne skal 
støtte op om denne for at kunne give de ledige borgere den bedst mulige hjælp. De for-
mulerer kernen i arbejdet, de formulerer et sigte, der rækker ud over det systemet lægger 
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ned over dem. I disse skridt ses de spæde skridt mod etableringen af en modoffentlighed, 
der har en samfundsmæssig og social orientering som omdrejningspunkt. Som nøgleper-
soner i formidlingen af dette står de tillidsvalgte, der med initiativet kan forankres i hand-
lingsfællesskabet, og dermed tale med en stærkere stemme både lokalt og politisk. 
 
En ligeledes central erfaring bunder i det mod til forandring, som deltagerne opbygger i 
værkstedet. Da ledelsen inddrages i den sidste fase, formulerer deltagerne sikkert og ro-
ligt deres frustrationer og drømme. Dette kan ses som et resultat af den ressourceopbyg-
ning, der finder sted, og kan bidrage til bedre ledelse. Ved mødet med medarbejdernes 
ytringer oprives den tilstedeværende ledelse ikke, heller ikke på trods af, at der skydes 
med skarpt. Tværtimod udtrykker de overfor os efterfølgende glæde ved at blive konfron-
teret med medarbejdernes erfaringer. En ytring som denne kan man naturligvis stille sig 
kritisk overfor, men det må alligevel stå klart, at ledelsen efter værkstedet er mere bevid-
ste om, hvor de skal begynde, hvis de vil imødekomme medarbejdernes efterlysninger. 
Ligeledes kan det have en positiv effekt, at disse efterlysninger formuleres af andre end 
blot de tillidsvalgte, der under normale omstændigheder ydes en særlig beskyttelse. Res-
sourceopbygningen kan dermed medvirke til at skabe tydeligere og mere ligeværdig 
kommunikation og samarbejde mellem medarbejderne og deres nærmeste ledelse. 
 
I fagbevægelsens organisationskrise 
Det er bydende nødvendigt, at gøre sig en række refleksioner over sammenhængen mel-
lem den fagbevægelseskritik, der indledte nærværende artikel, og det initiativ, der senere 
er udfoldet. Disse refleksioner knytter sig særligt til tre perspektiver: Potentialet for styr-
kelse af fagbevægelsen som demokratisk og folkelig bevægelse, samarbejde og organise-
ring i fag og faren for institutionalisering. Vi mener at kunne identificere et stærkt poten-
tiale for at styrke fagbevægelsen som demokratisk og folkelig bevægelse. I henhold til de 
tre opstillede idealtyper, kan initiativet særligt ses som et skridt mod fagbevægelsen som 
social bevægelse. Potentialet opstår særligt i kontekst af den politisering, der finder sted, 
når medlemmerne engageres i strategisk handling for politisk interessevaretagelse. Delta-
gernes fælles bevidsthed om, at deres frustrationer har et strukturelt ophav, kan så at sige 
veksles til aktiverede medlemmer, der engageres i stedet for at mobiliseres. Denne skil-
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ning handler om mere end blot ordvalg, da den engagerede tager del, besidder ejerskab og 
er aktiv, mens den mobiliserede blot legitimerer og bakker passivt op. 
 
Forudsætningen for en social bevægelse, der kan agere modoffentligt, er dog, at initiati-
ver som dette indgår i flere fagforeninger end blot HK. I det empiriske arbejde på jobcen-
teret indgår medlemmer af Dansk Socialrådgiverforening på lige fod med de HK-
organiserede, da dette afspejler arbejdspladsens sammensætning. Denne sammensætning 
er langt fra enestående, tværtimod består mange arbejdspladser på nutidens arbejdsmar-
ked af flere faggrupper. Disse to perspektiver taler for, at initiativerne kun er holdbare, 
hvis de sker i samarbejde mellem fagforeninger. Sammenlægninger og spørgsmålet om 
organisering ud fra fag er et stærkt omdiskuteret emne, der ligger udenfor feltet af denne 
artikel, men det er også et væsentligt perspektiv for initiativets levedygtighed. Derfor ud-
peger vi den lokale åbenhed som første forudsætning for, at bevægelsen kan styrkes ud 
fra en betragtning om, at forandringen kan initieres derfra, og at dette niveau trods alt er 
det betydeligste udgangspunkt. 
 
I denne betragtning kan initiativets væsentligste akilleshæl ligeledes findes, nemlig faren 
for institutionalisering. Vi har tidligere argumenteret for, at det er nødvendigt at etablere 
robuste og kontinuerlige rammer, der kan sikre initiativets levedygtighed. Denne argu-
mentation vil vi fastholde, men ligeledes udbygge. Institutionalisering er ikke i sig selv 
kritisabelt, det er etableringen af forskellige virkeligheder og det svært gennemskuelige 
demokrati, der udgør det fremmedgørende. Hvis initiativet skal undgå dette, må teamet 
og den øvrige indsats kunne eksistere autonomt og deltagerstyret fra den øvrige instituti-
on, ligesom der bør eksistere en vis grad af økonomisk og politisk uafhængighed. Dette 
indebærer, at disse i samspil udvikler og tilpasser forløbet, så det defineres af dem, der 
arbejder med det i praksis. Endvidere bør det være et selvstændigt mål at engagere de 
medvirkende medlemmer således, at de ressourceopbygges til at kunne kræve demokra-
tisk indflydelse. 
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Samfundsmæssigt 
Evnen til demokratisk deltagelse forudsætter myndiggørelse af arbejderne. Den myndig-
gjorte arbejder er i stand til at træffe til- og fravalg i sit arbejdsliv; en egenskab der netop 
søges opbygget gennem initiativet. Myndiggørelsen tager sit udgangspunkt i værkstedet, 
men træder i kraft, når deltagernes perspektiver bliver til handling og forandring, hvilket 
netop er forudsætningen for at arbejde med rammer for initiativet. Hvorvidt denne myn-
diggørelse kan bidrage til en demokratisering af samfundet er ligeledes en relevant over-
vejelse. Sociologen Carole Pateman har formuleret en tese om, at arbejdslivet kan funge-
re som kilden til den vigtigste demokratiske skoling, bedre kendt som klasserumstesen 
(Warring 2013: 38f). Bag denne ligger en betragtning om, at demokratisk deltagelse i ar-
bejdslivet kan lære arbejderne at engagere sig demokratisk, hvorfor de vil overføre dette 
engagement i et samfundsmæssigt perspektiv. En afgørende forudsætning for denne ef-
fekt kan dog hævde, at være, at den demokratiske skoling må udbredes til flere for at ha-
ve en reel effekt. Et andet perspektiv i denne kontekst er Negts erosionskrise, der fore-
kommer mere relevant for nærværende initiativ, da han i denne forholder sig til kollekti-
viteten. I et samfundsmæssigt perspektiv kan et engagement i demokratisk deltagelse på 
arbejdspladserne netop være et modsvar til denne, da den marginaliserede virkelighed 
kan etablere en modoffentlighed, og derigennem yde indflydelse på samfundsmæssige 
forhold. 
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Kooperativ forandring 
- Den systemrationelle kattepine 
 
Op gennem moderniteten har ekspertviden vundet en central plads i videnshierarkiet. 
Dette har medvirket til, at menneskers hverdagslivserfaringer i mange tilfælde ikke ind-
drages i forandringsprocesser. Samtidig har det været en årsag til, at den kapitalistiske 
samfundsmodel er blevet reproduceret. Denne artikel har til formål at undersøge koope-
rativet Analyse & Tals mulighedsbetingelser for at påvirke den kapitalistiske hegemoni. 
Dette gøres ud fra et perspektiv, hvor indflydelse på forandring skal komme fra neden. 
Det interessante er, i hvor høj grad systemrationaliteten står i vejen for grundlæggende 
forandringer af samfundsstrukturerne, eller om virksomheden er i stand til at bryde med 
den ekspertkulturelle tilgang til forandring, og bidrage til demokratiserende samfunds-
forandringer. 
 
Demokratisk forandring 
For at skabe et godt samfund, må individet have mulighed for demokratisk deltagelse in-
den for alle samfundets områder, og for at påtage sig direkte ansvar for sit liv (Olsén et 
al. 2003:12). Gennem demokratisk deltagelse har individet mulighed for personlig, såvel 
som social, udvikling, da individet har del i, men også ansvar for, samfundet som helhed 
(Olsén et al. 2003: 205). I dag er arbejdslivet et samfundsmæssigt område, hvor individet 
har mistet denne mulighed. Det danske arbejdsliv er præget af effektivisering, individua-
lisering og konkurrence. Arbejdets funktion, herunder (med)arbejderens opgaver, er der-
for bestemt af konkurrencemulighederne på markedet og ikke i relation til individets livs-
sammenhænge (Olsén et al. 1999: 224). 
 
Igennem sin læsning af Oskar Negt argumenterer Kurt Aagaard Nielsen (1997) for, at der 
opstår en handlingslammelse hos individet i mødet med de forandringerne, der sker i det 
moderne samfunds- og arbejdsliv (Nielsen 1997c: 142). Handlingslammelsen opstår som 
følge af en ambivalens mellem, på den ene side frygt for arbejdsløshed og usikkerhed, og 
på den anden side, et løfte om sikkerhed i mødet med nye teknologiske fremskridt, frem-
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bragt på baggrund af risikosamfundets usikkerhed. Løftet om sikkerhed kommer fra ek-
sperter, og deres viden er blevet til en form for kapital, der styres af markedets udbud og 
efterspørgsel. Ekspertviden bliver en produktiv kraft, da der skabes et ”behov” for ek-
sperthjælp (Olsèn et al. 2003: 34). Dette kan ses som en følge af samfundets kompleksi-
tet, hvilket gør, at samfundsborgeren ikke selv er i stand til at overskue konsekvenser (og 
afledte konsekvenser) af sine handlinger. Behovet for eksperthjælp bunder således i men-
neskets frygt for handlingslammelse, men kan samtidig lede til, at erfaringsviden nedvur-
deres. 
  
”Ekspertviden definerer sig selv som ’uhildet’, objektiv, sagsorienteret og med en interes-
se i målrationel ’videnstyret’ planlægning. Det er således ekspertviden, som på en række 
områder bringer civilisationsprocessen ind i moderniteten; det er ekspertviden, som li-
kviderer henvisninger til traditionernes opsamlede erfaringer og mytologiske begrundede 
holdepunkter i tilværelsen.” 
(Nielsen 1997: 132) 
 
Når der skabes en kultur omkring ekspertviden (ekspertkultur), og når denne type af ob-
jektiverende viden underlægger erfaringsbaseret viden hierarkisk, opstår der en risiko for, 
at individet umyndiggøres i samfundets forandringsprocesser, da subjektive og modsat-
rettede erfaringer fragmenteres og objektiviseres eller helt underkendes (Nielsen 1997c: 
132ff). Hvis samfundsborgeren derimod aktivt deltager i demokratiserende forandrings-
processer, hvor subjektive erfaringer inddrages, minimeres risikoen for meningstab, og 
samtidig øges følelsen af sikkerhed. Det er også i disse sociale dannelsesprocesser, at mu-
ligheden for en myndiggørelse forefindes (Nielsen 2001: 39). Det emancipatoriske poten-
tiale udspringer således på baggrund af en kompleks proces:  
 
”[…] som baserer sig på og bearbejder samfundsindividernes erfaringer i al deres ambi-
valens og modsætningsfylde, og som skaber civilsamfundsmæssige strukturer og offentli-
ge rum, hvor den i udgangspunktet uorganiserede blanding af rationelt og irrationelt, af 
universalistisk reflekterede visioner og partikulære subjektive behov og interesser, kan 
udfolde sig, udkæmpe konflikter og gennemløbe demokratiserende læreprocesser.” 
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(Nielsen 2001: 23f) 
 
Aktionsforskning er en metode, der skaber midlertidige forandringer gennem demokrati-
serende læreprocesser, og resultaterne kan fungere som værdifulde eksempler for videre 
forandringer. Det centrale udgangspunkt i aktionsforskning er, ifølge Kurt Lewin, ”feltet” 
og de stadig foranderlige sociale relationer og orienteringer der findes heri. Disse mulig-
gør en læreproces, der fokuserer på det, der kan være, frem for det der findes nu (Nielsen 
1996: 344). Det er ikke kun gennem forskning, man kan skabe muligheder for forandring. 
Der findes flere sociale eksperimenter, som aktivt søger at stå som eksempel på, at mu-
ligheden for en alternativ samfundsstruktur kan fungere i praksis. Mest kendt i Danmark 
er måske fristaden Christiania, hvis beboere eksperimenterer med at skabe basisdemokra-
tisk samfund i samfundet.  
 
Analyse og Tal 
Analyse og Tal (A&T) er et relativt nystartet københavnsk kooperativ, som særligt be-
skæftiger sig med udførelsen af analyser. Virksomheden drives ud fra de syv medarbejde-
res fælles værdigrundlag, som er funderet på ønsket, om at drive en socialt ansvarlig 
virksomhed. Medarbejderne arbejder ikke alle fuld tid, da der tages højde for medarbej-
dernes livssituation, herunder barsel og kandidatstudium. På deres hjemmeside kommer 
det frem, at de; ”organiserer arbejdet efter samme principper, som vi ønsker samfundet 
bevæger sig i retning af” (Analyse og tal ”om os”). Hvorunder blandt andet kollektivitet, 
konsensus, og solidaritet bliver fremmet som essentielle værdier. I praksis ejes A&T af 
en forening, hvori der sidder en bestyrelse på seks personer, der har det overordnede juri-
diske ansvar for virksomheden, og som har ansvar for, at varetage virksomhedens interes-
ser og formål. I tillæg har virksomheden et Advisory Board, der fungerer som et ”netværk 
for sparring og udvikling af det faglige, metodiske og forretningsmæssige arbejde”. 
(Analyse og tal Advisory Board). Ud fra informationen på deres hjemmeside, samt det 
der kom frem under værkstedet, fik vi et indtryk af, at A&T forsøger at skabe samfunds-
forandring gennem oplysning og kooperation.  
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Værkstedets kontekst, formål og udfordringer 
Fra A&Ts side var vores værksted ønskeligt, fordi de gerne ville have hjælp til at komme 
frem til en fælles identitet, som kan bruges både internt og eksternt. Vi forberedte og 
gennemførte derfor et værksted, der strakte sig over fem timer, og indgik som en del af 
A&Ts mødeweekend i begyndelsen af maj 2015. For A&T var dette værksted en mulig-
hed for, at konkretisere og klargøre deres virksomheds identitet; Hvilken type virksom-
hed er vi? Hvilke opgaver skal vi løse? og; Hvorfor løser vi dem? Konkret ville de have 
nogle sætninger der udgjorde A&Ts fortælling. For os var værkstedet en mulighed for et 
indblik i de demokratiske processer i en kooperativ virksomhed. Formålet med dette ind-
blik var, at undersøge om A&Ts tilgang til forandring, harmonerer med deres ønske om, 
at bevæge samfundet i en basisdemokratisk retning. Videre var vores interesse fokuseret 
mod de specifikke problemer A&T, som demokratisk virksomhed, står overfor, og hvor-
dan de bliver løst demokratisk. 
 
Værkstedet bestod af tre faser, hvor første fase fokuserede på, at give overblik over hvil-
ke opgaver, A&T har lavet tidligere, samt hvilke kompetencer de har. Der var i denne 
fase fokus på at tydeliggøre A&Ts kompetencer og særegenhed. I anden fase var fokus på 
en kortsigtet fremtid, men med plads til drømme og ambitioner omkring hvilke opgaver 
der kan laves, og hvordan disse opgaver er med til, at definere hvilken type virksomhed, 
A&T ser dem selv som. Samtidig tydeliggjorde fasen hvilke opgaver, deltagerne selv 
gerne ville udføre, men også hvilke opgaver der synes vigtige for A&T som virksomhed. 
I tredje fase var fokus på, hvordan A&T kunne realisere deres fortælling, og deltagerne 
blev delt op i to grupper, der hver især kom op med en idé til implementering af fortæl-
lingen. Grupperne visualiserede hver deres fortælling på en planche, hvorefter de blev 
præsenteret og diskuteret i plenum. 
 
Udviklingen af værkstedet skete med udgangspunkt i materiale vi modtog fra A&T, såvel 
som et møde med en af virksomhedens ansatte. Til værkstedet var der afsat godt fire ti-
mer, hvilket viste sig ikke at være meget. Dette skyldes, at medarbejderne i A&T var 
utrolig diskussionslystne. Dette kan skyldes deres basisdemokratiske organisationsform, 
hvori de konstant søger konsensus gennem dialog. Deltagerne var gode til at lytte til hin-
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andens argumenter, men tog sig også tid til, at argumentere imod holdninger, de var 
uenige i. Dette medførte at værkstedsfacilitatorne løbende måtte revurdere tidsplanen, for 
ikke at underminere A&Ts basisdemokratiske ideal. Samtidig medførte det vigtige for-
ståelser af medarbejdernes tilgang til forandring og medarbejdernes samfundsmæssige 
orienteringer. 
 
Fokus i værkstedet 
Generelt fokuserede deltagerne meget på at finde frem til dét, der gjorde dem unikke, de 
projekter hvor de havde en særskilt rolle, og de områder hvor de havde en særlig mulig-
hed for at positionere sig. Samtidig gav alle udtryk for, et stærkt ønske om, at give tilbage 
til samfundet, og gennem deres arbejde forsøge at skabe forandringer, der gør samfundet 
bedre; mere demokratisk. I værkstedet kom det tydeligt frem, at alle medarbejderne har 
egne interesseområder og spidskompetencer, noget der også synes at være udgangspunkt 
for deres frustrationer ift. at skabe en fælles fortælling om virksomheden. Samtidig var 
der delte meninger om, hvilke områder der bør fokuseres på i fremtiden; hvilke områder 
A&T kan have en indflydelse på og være med til at ændre, samt hvilke projekter der er 
vigtige, for at videreføre A&T som projekt. 
 
Samfundets indvirke på Analyse og Tal 
Med udgangspunkt i værkstedet, såvel som informationer fra andre kilder, vil der i det 
følgende blive fulgt op på A&Ts tilgang til forandring, samt i hvilken grad deres basis-
demokratiske ideal bliver forsøgt udbredt i samfundet. Til dette vil specifikke projekter 
og projektidéer blive inddraget. 
 
I værkstedet, og den påfølgende analyse, kom flere interessante temaer frem, i forhold til 
den måde A&T positionerer sig, over for de projekter de laver og deres position ift. sam-
fundet. På baggrund af dette vil analysen lægge vægt på, det der kom frem på værkstedet, 
specifikt deres projekter og positioneringer, både ift. medarbejderne og deres værdigrund-
lag indad, men også i kontekst af de samfundsstrukturer A&T agerer i, og er en del af.  
 
Det levende arbejde 
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Til at forstå A&Ts mulighedsbetingelser for, at trække samfundet i retning af de idealer, 
som de selv organiserer arbejdet efter, introduceres nu begrebet det levende arbejde. I 
Grundrids beskrev Karl Marx det levende arbejde som:  
 
”[…] den levende, gestaltgivende ild, tingenes forgængelighed, deres tidslighed - som 
deres formning gennem denne levende tid. I denne betydning er bekræftelsen af arbejde 
bekræftelse af livet selv.”  
(Marx: 1974) 
 
Det levende arbejde er et iboende myndigt og produktivt potentiale. Det myndige består i, 
at mennesker kan beskæftige sig med områder, de personligt finder meningsfulde. På 
baggrund af deres konkrete erfaringer er disse myndige mennesker med til, at producere 
samfundet. I det levende arbejde findes således kimen til, at producere samfundet på de-
mokratiske præmisser. Det myndiggørende potentiale i det levende arbejde risikerer at 
blive lukket ned i det øjeblik arbejdet kapitaliseres (Nielsen & Nielsen 1999: 5f). Dette 
kan forstås som følge af, at arbejdssælgeren ikke længere har definitionsretten i forhold 
til den samfundsmæssige orientering i arbejdet. Denne overgår i stedet til arbejdskøberen. 
Som følge af transaktionen opstår et herredømmeforhold, hvor definitionsretten over den 
samfundsmæssige orientering flyttes fra sælgeren til køberen. Der er i det kapitalistiske 
konkurrencesamfund således en immanent barriere for det levende arbejdes potentialer, 
og kapitalismen ender dermed med at reproducere herredømmeforholdene (Ibid.). 
 
Det er netop det umiddelbare fravær af arbejdskøber/arbejdssælger-forhold, der gør A&T 
til en interessant case for, hvordan kooperativer har mulighed for, at placere det levende 
arbejde mere centralt i livssammenhængen. Som kooperativ adskiller A&T sig således i 
nogen grad fra de fleste andre virksomheder, da alle medarbejdere umiddelbart deltager 
på lige fod, i valget af opgaver. På den måde er de med til, at definere hvilket samfund, 
der skal arbejdes for. Medarbejderne har direkte indflydelse på, hvilke opgaver der skal 
bydes på. Når ordet indflydelse bruges fremfor (med)bestemmelse, er det på baggrund af 
det faktum, at A&T, fungerer på markedsvilkår inden for kapitalismens hegemoni. Disse 
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markedsvilkår kan munde ud i en systemtvang, som forhindrer medarbejderne i koopera-
tivers sociale ’livsinteresser’ i at blive sat fri (Nielsen 1996: 225). 
 
I mødet med omverdenen kan der derfor opstå nogle problemer. I de tilfælde hvor A&T 
indgår som en del af en proces, taber de i varierende grad definitionsretten over arbejdets 
udførsel, og derigennem også dele af den samfundsmæssige orientering. Dette ses f.eks. i 
forbindelse med konsulentopgaver. Der er dog en vis forskel i typerne af konsulentopga-
ver, som A&T byder ind på. I nogle tilfælde består A&Ts opgave i, at producere kvantita-
tive analyser, hvorfra resultaterne kan bruges til at underbygge udsagn i offentlige debat-
ter. Andre gange er der behov for, at følge op på analyserne med konkrete løsningsfor-
slag. I den første type af konsulentopgaver hviler A&Ts del af definitionsretten således 
udelukkende på udvælgelsen af opgaven. I den anden del af konsulentopgaverne har 
A&T en mere direkte indflydelse på løsningsforslagene men, i sidste ende vil det stadig 
være kunden, som vælger, om forslagene vil blive brugt.  
 
På baggrund af værkstedet stod det klart, at det var gennem udvælgelsen af konsulentop-
gaver, A&T havde indflydelse på den samfundsmæssige orientering i arbejdet. På trods af 
at et kooperativ som A&T teoretisk burde have bedre mulighed for, at placere det levende 
arbejde centralt, lukkes denne mulighed dog stadig (delvist) ned som følge af arbejdssæl-
ger/-køberforholdet. De konsulentopgaver hvor det levende arbejde er mest fremtræden-
de, er dem hvor medarbejderne selv har hjertet med, og indbefatter policy-udvikling. Det-
te skyldes, at A&T i disse er med til at komme med konkrete løsningsforslag til proble-
matikker, de finder samfundsmæssigt meningsfulde. 
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Systemrationalitet 
Medarbejderne i A&T har en forpligtelse over for hinanden om, at vinde udbud på opga-
ver, så der kan udbetales løn. Dette betyder, at der kan opstå situationer, hvor de opgaver 
der skal bydes på, ikke nødvendigvis opfylder de enkelte medarbejderes ønsker ift. sam-
fundsmæssigheden i opgaven. Dette problem kan forstås igennem begrebet realitetsmag-
ten. Denne har både en objektiv såvel som subjektiv dimension, og det kan til tider være 
svært, at skelne imellem disse dimensioner. Realitetsmagten bunder overordnet i en na-
turliggjort forståelse af samfundet, og skygger derfor for forståelse af mulighederne for 
radikale forandringer (Nielsen & Nielsen 2015: 108). Såvel den subjektive som den ob-
jektive dimension af realitetsmagten medfører således en systemrationalitet. Realitets-
magten fremstår således meget objektiv i henhold til lønudbetaling, og inden for den her-
skende samfundsorden, er det svært at forestille sig, hvordan der skulle kunne rokkes ved 
denne præmis. 
 
Forandring gennem netværk 
A&T agerer systemrationelt i forhold til deres netværk. Under værkstedet stod det klart, 
at netværksrelationer havde en central strategisk plads hos A&T. Både tidligere og kom-
mende projekter udspringer i høj grad af netværket. Men det er ikke kun i forhold til nye 
opgaver, at netværket bruges. I forståelsen af hvordan man skaber forandring, spiller net-
værksrelationer ligeledes en central rolle. Denne forståelse ligger umiddelbart i forlæn-
gelse af Manuel Castrells’ (2013) netværksteoretiske forståelse af magt og modmagt. 
Ifølge Castrells betyder dette:  
 
”[…] at modstand mod magt opnås gennem de samme to mekanismer, der udgør magten 
i netværkssamfundet: netværkets programmer og sammenkoblerne mellem netværk. Såle-
des forsøger sociale bevægelser gennem kollektiv handlen på forskellige måder at intro-
ducere nye instruktioner og nye koder i netværkenes programmer.”  
(Castrells 2013: 173) 
 
I øjeblikket samarbejder A&T med Danske Studerendes Fællesråd (DSF), og kan derfor 
betegnes som en del af en social bevægelse, der har til formål, at forbedre forholdene for 
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studerende. Samarbejdet bygger blandt andet på udformningen af Studenterundersøgel-
sen, der udføres med det sigte, at frembringe kvantitativ evidens omhandlende studeren-
des økonomiske situation og boligforhold på baggrund af surveys (Danske Studerendes 
Fællesråd - Studenterundersøgelsen). Resultaterne fra undersøgelsen kan bruges, når DSF 
skal underbygge udsagn i kommende politiske debatter. Dette kan ses som et forsøg på, at 
ændre det herskende uddannelsesnetværks koder fra f.eks. at handle om ’café-penge’, til 
hvor svært det kan være at finde en bolig inden for SU-budgettet. Yderligere var der for-
slag fremme under værkstedet om, at forsøge, at sætte interessenter i uddannelses-
/ungdomsdebatten sammen. På den måde håber A&T at øge mulighederne for forandring 
inden for området. Når netværkets koder ændres, opstår der en mulighed for, at alternati-
ve interessenter inddrages. Dette sker, da de kan have en særlig viden omkring den nye 
kodes tematik, f.eks. mulighederne for opførelse af billige studieboliger. Denne idé bun-
dede i kortlægningen af den danske elite, som A&T er i gang med, i samarbejde med 
Ph.d.-stipendiater fra Københavns Universitet. Der er således et klart fokus på netværks-
strategiske forandringspotentialer, og hvis denne idé føres videre, vil A&T fungere som, 
det Castrells beskriver som, sammenkoblere mellem netværk. A&T fremstår på baggrund 
af disse eksempler meget system-rationelle i forhold til deres tilgang til forandring. 
 
Ekspertkultur 
På værkstedet kom det frem, at det er vigtig for A&Ts medarbejdere at lave ”ærlige ana-
lyser”. Med andre ord skal deres virksomheds ideologiske sigte, ikke farve deres faglig-
hed og resultater. Det kan siges, at de ønsker at skabe objektiv og sagsorienteret viden 
med deres analyser, noget der definerer ekspertviden. Med Aagaards læsning af Haber-
mas bliver ekspertviden problematisk, når dennes instrumentelle fornuft fortrænger erfa-
ringsviden, fordi det hæmmer kommunikative og demokratiske dannelsesprocesser (Niel-
sen 1997c: 139). Som konsulenter/eksperter repræsenter A&T en såkaldt ekspertkultur. 
Så på trods af at A&T både forsøger, at oplyse, såvel som samarbejde med de unge, risi-
kerer de at underminere de basisdemokratiske idealer, som de ønsker at udbrede i sam-
fundet. Der fremstår dog en ambivalens i mellem det grundlæggende basisdemokratiske 
værdigrundlag, virksomheden er funderet på, og den ekspertkulturelle tilgang A&T prak-
tiserer i deres arbejde med den omkringliggende verden. Internt skinner idealerne klart 
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igennem, men udadtil fremstår billedet mere broget. ”Der er ingen her, der er forskere, vi 
er alle konsulenter” kom det fra en af medarbejderne under værkstedet. Selvom de itale-
sætter, at de netop ikke er forskere, er meget af deres tidligere opgaver af forskningska-
rakter; oplysning gennem eksempelvis skabelse af vidensnetværk, kortlægning, og for-
skellige undersøgelses-former. Samtidig udtrykkes der, som tidligere nævnt, et ønske om, 
at bevæge sig bort fra konsulentopgaver, da disse hovedsagelig er baseret på markedsme-
kanismer. Dette kan forstås som, et ønske om, at have større indflydelse på arbejdet. Det 
der til gengæld kan forklare, hvorfor der tages imod disse opgaver, er den økonomiske 
nødvendighed og kravet om lønudbetaling.  
 
Læring og dannelse 
Hvorfor den basisdemokratiske utopi er svær, at rykke ud i konkrete projekter, kan mu-
ligvis forstås på baggrund af Negts brug af begrebet det eksemplariske princip (Nielsen 
1997a: 269). Dette begreb kan hjælpe til forståelsen af hvilke potentialer, der er tilstede i 
A&Ts metoder. Det eksemplariske princip består af to delelementer, dannelse og læring, 
som i det moderne samfund er adskilt. I den form begreberne har taget op gennem mo-
derniteten, og frem til nu, fremstår de instrumentelle. De skal derfor hverken kobles di-
rekte sammen eller forkastes. Med udgangspunkt i en kritisk tilgang til forståelsen af be-
greberne, skal disse åbnes op, og gennem en udvidelse af det praktiske erfaringsgrundlag 
og refleksionshorisonten opstår muligheden for det, Negt kalder kulturel læring (Nielsen 
1997a: 269). Med udgangspunkt i praktiske erfaringer (erfaringsviden) benyttes saglig 
viden (ekspertviden) til, at forklare de strukturelle forudsætninger, der ligger til grund for 
erfaringerne (Ibid: 271). Når dannelse og læring indgår i et samspil af denne type, kan 
muligheden for kulturel læring opstå, hvilken har; ”[…] menneskets udvidede selvbe-
stemmelse og frigørelse – autonomi og emancipation – som orienteringspunkt og hori-
sont.” (Nielsen, 1997a: 269). Omvendt har opdelingen af dannelse og læring, grundet de-
res instrumentelle karakter, haft central betydning for etableringen, såvel som reprodukti-
onen af herredømmeforholdene i samfundet (Ibid). 
 
Flere af metoderne A&T benytter, antager instrumentel karakter. Samtidig har de et klart 
læringssigte, med udgangspunkt i høj faglighed. Denne ekspertkulturelle tilgang bygger 
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på moderne opsplitning af dannelse og læring, hvorfor A&T er med til, at reproducere de 
samfundsmæssige herredømmeforhold. Hvis der skal brydes med denne tilgang, er det 
således nødvendigt at ændre udgangspunktet fra fagligheden til konkrete erfaringer. Med 
udgangspunkt i erfaringerne kan fagligheden støtte op om den kulturelle læring ved, at 
hjælpe samfundsborgeren til, at kunne gennemskue de samfundsmæssige sammenhænge, 
som lægger til grund for de konkrete konflikterfaringer (Nielsen 1997a: 285). Der er dog 
en ekstra dimension i det eksemplariske princip. Denne del handler om at ”[…]lægge 
stærkere vægt på (menneskers) udkastfantasi end på de enkeltinteresser og begrænsnin-
ger der udspringer af en given realitet” (Negt i Nielsen 1997a: 279). Der er således tale 
om, at tage udgangspunkt i en kollektiv utopi, og forsøge at arbejde imod denne. For at 
muligheden for at nærme sig utopierne, er der brug for refleksive eksperter (Nielsen 
1996: 358). Således er der i samfundet stor brug for A&Ts ekspertise, men det er essenti-
elt, at den støtter op omkring utopier med udspring i praktiske erfaringer.  
 
Som beskrevet først i artiklen, udspringer demokratiserende samfundsforandring med ud-
gangspunkt i en kollektiv erfaringsdannelse. Gennem denne udvikler og former individer 
deres hverdagserfaringer gennem en demokratisk dialog. Dette kan hjælpe til at skabe 
utopier, som bryder med systemrationaliteten, og derved også reproduktionen af sam-
fundsmæssige strukturer. Med udgangspunkt i den kollektive erfaringsdannelse, herunder 
utopier, kan eksperter hjælpe med at arbejde i retning af disse. Det vigtige er dog, at ek-
sperterne arbejder ud fra praktiske erfaringer, frem for at underlægge den styrende ek-
spertviden. Bliver erfaringsviden ikke vurderet som væsentlig, når det kommer til foran-
dringer, fordi ekspertviden har taget over som den mest gyldige viden, kan der heller ikke 
ske en demokratiserende forandring. Grundet A&Ts ekspertkulturelle tilgang kan de så-
ledes være med til, at reproducere et samfund, hvor ekspertviden vurderes mere gyldig. 
Dette medfører handlingslammede, umyndiggjorte samfundsborgere, hvilket strider 
imod, A&Ts udtalte ønske om at trække samfundet i en basisdemokratisk retning.  
A&Ts tidligere projekter, og flere af de konkrete idéer der blev italesat på værkstedet, er i 
høj grad centrerede omkring unge og/eller uddannelse. Det er her, at de har størstedelen 
af deres netværk, og hvor flere af medarbejderne har deres spidskompetencer og interes-
ser. På værkstedet beskrev en af medarbejderne A&T som ”eksperter” på unge. Det er 
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blandt andet gennem oplysning, de mener, at de kan gøre en forskel ift., at bidrage til de-
mokratisering af samfundet.  
 
Medarbejderne i A&T viser interesse for, at facilitere et rum, hvor viden kan deles mel-
lem eksperter, diverse ressource- og nøglepersoner og de unge. ”Vi er unge” nævnes det i 
værkstedet, hvor der refereres til, at de har en speciel position som unge, med gode mu-
ligheder til at komme dem i møde. Det ville havde været interessant, hvis A&T havde 
inviteret nogle unge til værkstedet for, at deltage i idéudvikling og generering. På den 
måde ville A&Ts projekter kunne tage udgangspunkt i de ’unges’ kollektive erfarings-
dannelse, som er formet af den demokratiske dialog, hvori subjektive erfaringer kan be-
arbejdes. Som det er i dag, sker inddragelsen af de unge/studerende hovedsageligt med 
udgangspunkt i kvantitativ dataindsamling. Der forsøges således, at skabe objektiv viden 
på baggrund af partikulære erfaringer. Deltagelsen fremstår derfor ikke myndiggørende, 
da der ikke lægges op til en kollektiv erfaringsdannelse gennem demokratisk dialog mel-
lem de unge/studerende og A&T. Der kan argumenteres for, at A&Ts utopiske projekt 
fungerer som et læringsrum for de unge, i stedet for med de unge, noget D. Bell beskriver 
som et projekt, der er kommet ud fra ”den økonomiske nødvendighedens rige” (Bell i Ni-
elsen 1997c: 149). 
 
En megafon til masserne 
Når dette er sagt, er det dog også vigtigt at pointere, at A&T forsøger at nuancere sam-
fundsdebatten, og meget af deres arbejde i virkeligheden handler om, at give overhørte 
samfundsgrupper en megafon, så de kan få deres stemme ud. Således tages der små skridt 
i retning af en demokratisering af samfundet. Disse skridt er vigtige, men der er dog en 
ambivalens i måden, hvorpå A&T giver disse grupper en stemme. I eksemplet med Stu-
denterundersøgelsen benytter DSF og A&T sig af surveys, hvilket giver et overordnet 
overblik over de studerendes økonomiske situation og boligforhold. Dette kan i udgangs-
punktet være en god indikator for, hvilke og hvor store problemer der er. Men så længe at 
der ikke tages udgangspunkt i de studerendes egne modsætningsfyldte erfaringer, forbli-
ver tilgangen ekspertkulturel. Et andet eksempel på et demokratiserende projekt, der blev 
diskuteret på værkstedet, var; ”det digitale rum” eller ”digitale metoder”. Det var tydelig, 
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at projektet var i idéstadiet, og at der ikke var klarhed omkring hvilken type af projekter, 
der måske kunne indfinde sig herunder. På værkstedet blev der diskuteret, hvordan ud-
træk af kommentarer fra sociale medier kunne inddrages i demokratiserende processer. 
Baggrunden for denne diskussion var, at mange mennesker bruger sociale medier til, at 
dele drømme og bekymringer eller bare hverdagserfaringer. Håbet var at tilvejebringe 
stemmer, der normalt ikke bliver hørt i demokratiske processer, for på den måde at skabe 
mulighedsbetingelser for en bredere demokratisk deltagelse. Der er på nuværende tids-
punkt kun en person, der har kompetencer på området i A&T. Mere uformelt, men stadig 
med udgangspunkt i A&T, udlever medlemmerne forskellige enkeltstående projekter. 
Blandt andet kan det nævnes, at en af kooperativets medlemmer er med i det aktivistiske 
pensionskasseprojekt Bevar TrygFonden. Han blev valgt til repræsentant i ”Trygheds-
Gruppen [der] er hovedejer af forsikringsselskabet Tryg og står bag TrygFondens al-
mennyttige arbejde.” (TryghedsGruppen - Om TryghedsGruppen). Som navnet antyder er 
målet med hans repræsentantskab at bevare TrygFonden. Bevar TrygFonden udtrykker 
det selv således;  
 
”Der er en række tunge finansfolk, der forsøger at trække værdierne ud af Tryghedsgrup-
pen, for at forgylde nogle af forsikrings- og pensionskunderne. Det synes vi er en rigtig 
dårlig idé. Derfor stiller vi op til valget, med det primære mål at bevare TrygFonden, og 
sikre, at fonden også i fremtiden kan have stigende og stabile udbetalinger til vores alle 
sammens tryghed.”  
(Bevar TrygFonden – About Bevar TrygFonden) 
 
Der er således en meget klar samfundsmæssig orientering i dette projekt, og repræsen-
tantskabet i TryghedsGruppen kan ses som en mulighed for at bringe A&Ts værdigrund-
lag videre fra kooperativets diskussioner, og ind i en bredere offentlig debat, om retnin-
gen af samfundets udvikling. Når de samfundsmæssige orienteringer kommer ud i andre 
fora, bliver det muligt at påvirke meninger, såvel som den reelle magt. Det interessante er 
dog, at engagementet i TryghedsGruppen ligger uden for A&Ts fælles projekter. Arbej-
det med Bevar TrygFonden kan betegnes som et skridt i retning af det levende arbejde, da 
der er en klar samfundsmæssig orientering i det, og at arbejdet umiddelbart ikke er købt 
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af nogen. Dette kan forstås som en følge af, at A&Ts organisationsstruktur skaber plads 
til individuelt handlerum i fællesskabet. Under værkstedet fremstod det som om, at der 
var bred opbakning til forfølgelsen af individuelle projekter, som gav mening for den en-
kelte. Denne åbning imod det levende arbejde fremstår som en af styrkerne ved den ba-
sisdemokratiske organisationsstruktur i A&T.  
 
Det samme gør sig gældende, når A&T uopfordret udarbejder rapporter, som tilfældet var 
med Akademikerprekariatet (2013). Det faktum at den blev udarbejdet på baggrund af, at 
medarbejdere i A&Ts fandt det nødvendigt, i modsætning til bestilt arbejde, viser igen 
hvordan der inden for kooperativets rammer, er mulighed for at arbejde imod en særlig 
samfundsmæssig udvikling. Samtidig bidrager rapporten til en større samfundsdiskussi-
on. Gældende for begge eksempler er dog, at det til stadighed foregår på systemrationelle 
præmisser, og at der stadig ikke er nogle reelle åbninger imod en ændring af samfundet i 
forhold til basisdemokrati.  
 
Det lukkede basisdemokrati 
På trods af at det fremstår svært at trække samfundet i en basisdemokratisk retning, kan 
der spores flere fordele ved, at organisere arbejdet basisdemokratisk internt i virksomhe-
den. Ifølge Aagaard Nielsen kan den kooperative organisationsform bidrage til en huma-
nisering af arbejdet, men stadig inden for en kapitalistisk forståelsesramme (Nielsen 
1996: 252). Grunden til denne humanisering kan tænkes på baggrund af, at medarbejder-
ne i fællesskab har mulighed for at planlægge arbejdet. Dette kan f.eks. være med til, at 
opbygge bæredygtige rytmer i arbejdet, såvel som mellem arbejde og den omkringlig-
gende tid. Dette fremstår som en mindre, men vigtig, reformation af arbejdslivet, men 
udfordrer på ingen måde den kapitalistiske hegemoni, hvorfor der ikke gives plads til en 
egentlig opgradering af det levende arbejde. 
 
A&T bygger på mange af de forestillinger, som gør sig gældende i den nyere kooperativ-
bevægelse. Denne nyere kooperativbevægelse kommer til udtryk igennem et bredere suc-
ceskriterium end profitmaksimering (Nielsen 1996: 240f). A&T placerer således evt. 
overskud i foreningen bag virksomheden, som med tiden kan geninvesteres i samfunds-
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styrkende og lighedsskabende projekter. Under værkstedet kom det f.eks. frem, at de 
drømmer om at åbne en højskole. Ambivalensen i forhold til dette består således i, at pro-
fitmaksimering ikke umiddelbart har altoverskyggende betydning samtidig med, at op-
hobning af kapital er en nødvendighed, hvis denne drøm skal indfries. Men det faktum, at 
profitmaksimeringen ikke er et mål i sig selv, men derimod middel til at indfri det sociale 
sigte, gør at A&T bidrager med et alternativ til den herskende samfundsorden. Således 
kan A&T ses som en del af en bevægelse, der stiller sig kritisk over for den senkapitali-
stiske fremmedgørelse af arbejdet i forhold til den sociale udvikling i samfundet (Nielsen 
1996: 242). 
 
Som det fremgår af artiklen handler A&T i mange tilfælde systemrationelt. Denne sy-
stemrationelle tilgang står i kontrast til deres værdigrundlag, hvor de ønsker at trække 
samfundet i en radikalt anden retning.  
 
Ingen forandring uden engagement 
Problemet ved den systemrationelle tilgang er, at det kan være svært at engagere sam-
fundsborgeren. Ud fra en kritisk teoretisk optik må dette engagement, skabes fra neden. 
Det er således nødvendigt, at tage udgangspunkt i erfaringsviden, da det er her potentialet 
til engagement ligger. Når samfundsborgere samles i fællesskaber, hvori deres subjektive 
og modsatrettede erfaringer mødes, i demokratisk dialog, kan en kollektiv erfaringsdan-
nelse finde sted. På baggrund af samfundsborgernes drømme og bekymringer kan fælles 
samfundsorienteringer skabes, hvilket er grundlaget for sociale bevægelser (Nielsen 
2001: 22f). Disse bevægelser har historisk vist sig at kunne ændre på samfundsdagsorde-
nen, og ”[…]der er principielt intet i vejen for, at de – hvis styrkeforholdene og den poli-
tiske vilje er til det – f.eks. forpligtes på at give basisdemokratisk artikulerede ønsker for-
rang i den parlamentariske kompromis-dannelse.” (Nielsen 1997b: 75). Det er således 
vigtigt, at engagementet i den sociale bevægelse bliver tilpas stort til, at temaet bliver ta-
get op på et parlamentarisk niveau. På det parlamentariske niveau har ekspertviden en 
betydningsfuld rolle, da der i dette fora stadig diskuteres igennem en principielt ræsonne-
ret, rationel diskurs (Nielsen 2001:23). A&T kan spille en afgørende rolle i denne del af 
processen, men så længe analyserne og løsningsforslag ikke tager udgangspunkt i den 
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sociale bevægelses kollektive erfaringsdannelse og engagement, har analyserne og løs-
ningsforslagene ikke samme gennemslagskraft.  
 
Konklusion  
Artiklen har stillet skarpt på, hvilke muligheder kooperativet Analyse & Tal har for, at 
drive samfundet i samme basisdemokratiske retning, som de selv arbejder ud efter. Dette 
har vist sig, at have svære betingelser som følge af strukturerne i det senkapitalistiske 
samfund. Grundet kapitaliseringen af arbejdet, har den samfundsmæssige orientering heri 
svære betingelser. Dette er en konsekvens af, at arbejdskøberen har definitionsretten over 
arbejdets orientering. Yderligere har artiklen tegnet et billede af, at A&T grundlæggende 
er styret af en relativt systemrationel tilgang til forandring. Dette er kommet til udtryk 
igennem deres ekspertkulturelle udgangspunkt, hvor de laver analyser af samfundspro-
blematikker, for den vej igennem at sætte dem på dagsordenen. Samtidig fremstår deres 
netværksteoretiske tilgang til beslutningsarenaen systemrationel, når de fokuserer på, at 
sammenkoble netværk, så interessenter i en given debat kan blive sat ved samme bord. 
Omvendt bruger A&T meget energi på, at give overhørte samfundsgrupper en stemme i 
debatten. Dette sker gennem forskellige projekter, som både bygger på kvantitative sur-
veys, såvel som digitale metoder, hvor meninger hentes ud fra sociale medier. Det demo-
kratiserende sigte har således en central plads i A&Ts samfundsmæssige orientering. 
Yderligere giver A&Ts basisdemokratiske organisationsform plads til udfoldelsen af en-
keltmandsprojekter. I deres arbejdsfællesskab spores en mulighed for stor grad af auto-
nomi ift., at forfølge individuelle samfundsmæssige orienteringer. Den kollektive sam-
fundsmæssige orientering står også stærkt, og A&T bygger grundlæggende på andre suc-
ceskriterier end profitmaksimering. Evt. overskud geninvesteres i samfundet, og profit er 
derfor snarere middel end mål hos A&T. Grundet A&Ts ekspertkulturelle tilgang forbli-
ver muligheden for at trække samfundet i samme retning, som de organiserer arbejdet 
efter, uforløst. Dette skyldes, at den ekspertkulturelle tilgang ikke skaber det engagement, 
en social bevægelse har brug for, for at påvirke det parlamentariske niveau til at begrænse 
markedsmekanismerne.  
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En kollektiv forandringskraft 
– sprængning af de eksisterende rammer 
 
Den følgende artikel har til formål at undersøge, hvorledes forandringer mod et mere 
bæredygtigt samfund i samtiden udfordres. Artiklen bygger på et normativt sigte, hvor 
myndiggørelse af den enkelte og en generel demokratisering af samfundets anliggender 
efterstræbes, for at etablere gennemslagskraftige forandringer med indvirkning på sam-
fundets underliggende strukturer. Gennem et kritisk teoretisk perspektiv betragtes således 
den kollektive forandringskraft som kilden til kritikker, der kan akkumulere anderledes og 
mere bæredygtige organisationsformer end de kapitalistiske styringsrationaler, der præ-
ger samfundet i dag.  
 
Medarbejderdeltagelse udgør en betragtelig del i samtidens ledelsesstrategier og anven-
des med stor spredning gennem mange forskelligartede metodiske tilgange. Dette til 
trods, synes arbejdspladserne ikke at blive mere demokratiske eller medarbejderoriente-
rede – faktisk tværtimod (Jørgensen & Warring 2003). Ganske vist har fremkomsten af 
anerkendende ledelsesstrategier såsom Appreciative Inquiry umiddelbart fordret mere 
medarbejderdeltagelse, men spørgsmålet er, om karakteren af denne deltagelse kan be-
tegnes som reel, eller om det i højere grad resulterer i et såkaldt pseudo-demokrati:  
 
”Ofte har ledere et billede af, at medarbejderne skal inddrages. Lederen indkalder til et 
møde om en forandringsproces, men beslutningen er allerede taget. Lederen beder der-
med medarbejderne om at deltage i en skueproces, hvor de ansatte ikke reelt har indfly-
delse.” 
(Peter Hasle - Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø) 
 
Selvom der dermed rettes kritik mod ledelsesstrategiernes indoptagelse og ’forvridning’ 
af begrebet medarbejderdeltagelse, ændres der dog ikke på, at mange af tidens arbejds-
pladser har transformeret sig og i dag udgør en platform for anderledes og måske mere 
individuelle udfoldelsesmuligheder. Samtidig med denne udvikling, udspringer der flere 
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belastningssymptomer og –sygdomme såsom depression, stress og angst blandt de ansatte 
(Albertsen 2008).  
Der synes at fremtone et arbejdsmarked, hvor ubæredygtige strukturer mentalt og fysisk 
nedslider medarbejderne, og hvor medarbejderne ikke umiddelbart har kontrol over de 
krav, der stilles i arbejdet – et paradoks i en samtid, der forbindes med en generel øget 
autonomi blandt arbejderstyrken (Tynell 2002).  
 
I denne artikel ønskes undersøgt, hvorledes gennemslagskraftige forandringer mod mere 
demokratiske arbejdspladser og myndiggjorte arbejdere udfordres af ubæredygtige sam-
fundsudviklinger, der udvander den sociale orientering i arbejdet, hvorfor kollektive ita-
lesættelser og handlen har trange kår. 
 
Artiklen har til formål at belyse udvandingen af den sociale orientering i arbejdet på både 
et samfunds- og individniveau. Individniveauet vil her ikke tage karakter af beskrivelser 
af specifikke psykologiske karaktertræk, men er relevant for at synliggøre, hvordan ud-
viklingen og etableringen af samfundsmæssige strukturer gennemsyrer den enkeltes erfa-
ringsverden – herunder især individualiseringens nedbrydning af den kollektive be-
vidsthed. 
!
Kollektivitet som kilde til forandring – normativt udgangspunkt 
Deltagelse og demokrati undersøges ud fra et kritisk teoretisk perspektiv, hvorfra en for-
andringsforståelse med særligt fokus på de samfundsmæssige strukturer og udvikling 
heraf vil stå centralt. 
Det følgende afsnit har således først og fremmest til funktion at eksplicitere artiklens 
normative udgangspunkt gennem en beskrivelse af det bæredygtige samfund, for der-
igennem at etablere et klart ideal for forandring. Afsnittet er således tiltænkt som funda-
ment og springbræt for den videre diskussion.  
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Et bæredygtigt samfund – demokrati og myndiggørelse  
Ved et bæredygtigt samfund forstås borgere som myndiggjorte individer, der: ”[…] får 
muligheder for at påtage sig et direkte ansvar for produktion og livsførelse, sociale og 
kulturelle forhold, både på et personligt og et samfundsmæssigt plan.” (Olsén et al. 2003: 
12). 
Myndiggørelsen består i en medbestemmelse over egne livsvilkår, men ligeså centralt, og 
som en uadskillelig del heraf, også i muligheder for indflydelse ift. samfundets anliggen-
der. Hverdagslivserfaringer for den enkelte rummer ligeledes en samfundsmæssighed, der 
ikke lader sig umiddelbart udskille. Myndiggørelsen ift. både individuelle og samfunds-
mæssige anliggender bliver således en uomgængelig præmis for demokrati i en kritisk 
teoretisk optik (Olsén et al. 2003: 16). 
 
I myndiggørelsen ligger også et opgør med ekspertvældet, der dikterer bestemte former 
for viden uden egentlig anerkendelse og inddragelse af folket – det civile samfund (Niel-
sen 1996: 45ff). Den enkelte i civilsamfundet gør sig konstant hverdagslivserfaringer ift. 
det levede liv, hvorigennem samfundsmæssigheden kan udledes og med tiden udgøre kol-
lektive erfaringsdannelser. Der er her tale om et frigørende og demokratiserende potentia-
le, hvor der i dialektikken mellem de partikulære subjektive behov og universalistisk re-
flekterede visioner kan opstå demokratiserende læreprocesser (Nielsen 2001: 23f).  
For at dette emancipatoriske potentiale kan realiseres, er den kollektive erfaringsdannelse 
således særlig betydelig, da det er igennem denne, at dialektikken opstår. Den kollektive 
erfaringsdannelse er med andre ord understøttende ift. et emancipatorisk potentiale mod 
en øget demokratisering: 
 
“Demokratiserende styrkelse af det civile samfund forudsætter således et produktivt sam-
spil af elementer af principielt ræsonnerende, rationel diskurs og subjektivt erfaringsor-
ganiserende decentrale fællesskaber og offentligheder – og det er i de sidstnævnte fora, 
at engagementet i demokratisk politik kan vækkes, udvikle sig og gennemløbe kvalifice-
rende læreprocesser.” 
 (Nielsen 2001: 23)  
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Vigtigheden af fællesskaber og offentligheder understreges således som betydningsfulde 
fora ift. at skabe engagement og bevidsthed omkring de samfundsmæssige strukturer. Ita-
lesættes samfundsmæssige kritikker som blotte universalistiske værdier uden notits og 
behandling af det dialektiske praksisunderlag, som den kollektive erfaringsdannelse gen-
nem offentligheder udgør, vil kritikken fejle i sit forsøg på at skabe engagement i det ci-
vile samfund (Nielsen 2001: 23). For en styrket positionering af civilsamfundet ift. stat 
og marked, må værdier og kritikker derfor funderes i det praksisunderlag, som civilsam-
fundet løbende konstruerer (ibid.). 
 
For at skabe en forandring, der dermed reelt ’sprænger rammerne’ ift. de nuværende 
strukturer, og som følge heraf afstedkommer mere demokratiske arbejdspladser og myn-
diggjorte individer, må kritikken der her stilles, funderes i en offentlighed, hvor kollekti-
ve erfaringer kan skabes. Som følge af behovet for civile fora og kollektiv erfaringsdan-
nelse, fremstår arbejdspladsen som en platform, hvorfra samfundsmæssigheden tydeligt 
kan abstraheres og synliggøres; man tager del i samfundet og samfundsproduktionen.  
Dette udfordres imidlertid af fremkomsten af nye organisationsdynamikker, der afmonte-
rer arbejdsorienteringen og subjektiviteten i arbejdet, hvormed identificering af ubære-
dygtige samfundsmæssige strukturer udfordres (Nielsen 1996: 324f). Kurt Aagaard Niel-
sen beskriver blandt andet, gennem den dominerende kapital- og teknik-fetisch, der op-
blomstrer gennem 1970’erne og 1980’erne, hvordan den enkelte arbejders egen opfattelse 
af sig selv som socialt nyttig bliver svært identificerbar gennem udspaltningen af de sub-
jektive elementer i arbejdet (Nielsen 1996: 327). Der er med andre ord tale om en ud-
spaltning af samfundsmæssigheden i arbejdsorienteringen, der ikke kun forefindes lokalt 
i organisationen, men også reproduceres i de offentlige diskurser om arbejdet (ibid.). 
Særligt problematisk cementerer udspaltningen sig ift. manglende solidaritet, som bevir-
ker en stadig svækkelse af arbejdsstyrkens kollektive sammenhængskraft og klassiske 
forhandlingsredskab - fagbevægelsen: ”Solidaritet som samfundspolitisk princip er ikke 
længere en selvfølge i offentlig lønarbejderkultur.” (Nielsen 1996: 327).  
 
I relation til artiklens normative udgangspunkt og ideal for forandring gennem kollektiv 
engagement vil Nielsens ovenstående beskrevne udspaltning af arbejdsorienteringen og 
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subjektiviteten i arbejdet, antaste til en nærmere beskrivelse af den udspaltning, som Os-
kar Negt beskriver som erosionskrisen, og som Nielsen lader sig inspirere af og viderebe-
handler. 
Som første blik på den kollektive erfaringsdannelses vilkår og ophav, betragtes således 
Negts begreb om erosion til at belyse, hvorledes kollektiviteten undermineres gennem en 
fragmentering af samfundets sammenhængskraft. 
 
Erosionskrise – den samfundsmæssige udskillelse  
I ovenstående afsnit er den kollektive erfaringsdannelse blevet opstillet som ideal og 
drivkraft for strukturændrende forandringer – en kollektivitet som dog udfordres i samti-
den.  
I Negts Det levende arbejde – den stjålne tid (1985) fremsættes en kritik af det senkapita-
listiske herredømmesystem, hvor samfundet er præget af fragmentering. Fragmenteringen 
er ikke lokal, men gennemgående for alle dele af samfundet, herunder både subjektive 
indstillinger, institutioner, værdisystemer samt politiske reguleringsmekanismer (Negt 
1985: 51). Erosionskrisen udmønter sig ved dens indflydelse og påvirkning som under-
liggende faktor under det offentlige institutionssystem, hvor subjekternes sjælelige og 
åndelige fundament transformeres: ”Denne form for kriser forandrer subjekterne helt ind 
i deres vigtigste livsytringer, i deres arbejdsadfærd, i deres selvværdsfølelse, i deres vær-
di- og behovsorienteringer.” (Negt 1985: 57). Ved erosionskrisen bliver det politisk-
økonomiske system afkoblet fra den samfundsmæssige virkelighed, hvilket afføder en 
kun sporadisk berøring og indtrængning mellem disse to (Negt 1985: 58ff). Den offentli-
ge bevidsthed lider dermed under en todeling af samfundet, hvor sammenhængskraften 
og gennemskueligheden sløres. 
 
Erosionen af samfundet medfører samtidig opbrud og nye formationer ift. kollektiviteten. 
Negt beskriver denne udvikling som to virkeligheder. Når virkeligheder bruges som be-
skrivende begreb, må det forstås, at disse virkeligheder ikke blot afspejler forskellige kul-
turer, men derimod forskellige samfundsordener (Negt 1985: 64). Hvor den første virke-
lighed rummer massevelstand og demokratisk stabilitet, udgøres den anden virkelighed af 
 152 
de marginaliserede, der, trods deres formelle frihed, bevæger sig i en følelse af tomhed 
(Negt 1985: 61ff).  
De to virkeligheder adskiller sig ikke kun eksternt i positioneringen ift. hinanden, men 
også i disses interne konstituering: Hvor den første virkelighed præges af en relativt ho-
mogen gruppe med social sikkerhed og stabilt arbejde, hvis individuelle interesser i høj 
grad afspejles i samfundets herskende interesser, synes den anden virkelighed fjern og 
hul fra denne interessevaretagelse (Negt 1985: 61ff). Dette kan tilskrives flere faktorer, 
men særligt kan det tilskrives, at stor forskellighed i den politiske og sociokulturelle 
sammensætning udfordrer enstemmigheden og den solidariske sammenhængskraft (Negt 
1985: 63). 
Betragtningen af samfundets todeling er særlig vigtig ift. etablering af forandringskraft, 
idet den belyser, hvorledes kollektiviteten ikke kun udfordres af interessekonflikter, men 
snarere af gennemgående differentierede virkelighedsopfattelser. Særligt udsat er den an-
den virkelighed, idet udbrud fra denne kræver karaktertræk, der ikke umiddelbart udvik-
les heri. Et opgør med den anden virkelighed afkræver indikatorer såsom stærk selvfølel-
se, beslutsomhed og tilstrækkelighed, hvilket er træk som ikke opbygges, men tværtimod 
nedbrydes i denne virkelighed (Negt 1985: 63). Som en fastholdelse i fragmenteringen af 
virkeligheder, udviser den første virkelighed manglende lydhørhed overfor markeringer, 
hvor andre livsinteresser forsøges formidlet. I stedet responderer den første virkelighed 
ved at isolere sig i sin egen virkelighedsopfattelse; ”(…) og opretter en mur mellem sig 
selv og den samfundsmæssige erfaring om konflikter og modsigelser.” (Negt 1985: 62). 
Negts erosionskrise beskriver således ikke kun, hvordan det politisk-økonomiske system 
afkobles fra det samfundsmæssige system, men italesætter også hvorledes kollektiviteten 
som resultat heraf fragmenteres.  
 
For at specificere denne samfundsmæssige udspaltning, og dennes indvirkning på kollek-
tiviteten, vil medarbejderdeltagelse som fænomen bruges til at illustrere, hvordan Negts 
erosionskrise kan fremtræde i den sociale praksis. 
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Det (u)demokratiske arbejdsliv 
Når det politisk-økonomiske system udskilles fra den samfundsmæssige virkelighed, bli-
ver den sociale orientering i arbejdet sløret. Dette er ikke ensbetydende med, at sam-
fundsmæssige logikker ikke udspiller sig og interagerer med det politisk-økonomiske sy-
stem, men at logikkerne må underkaste sig helt andre rationaler end de oprindelige. Der 
sker således en transformation ift., hvilke rationaler de samfundsmæssige logikker må 
agere som.  
Man kan her tale om, at sammenhængen mellem samfundets demokratisering og 
den demokratisering der finder sted i organisationer fragmenteres, således at samfunds-
mæssigheden eroderes. I denne erosion indskrænkes demokratiseringen af arbejdet til en 
virksomhedsdemokratisering, hvis logik ikke strækkes længere end til dennes egen en-
hedslogik og rationalitet (Olsén et al. 2003: 217ff). 
Virksomhedsdemokratiet bliver en logik, der igennem medarbejderdeltagelse effektivise-
rer og forstærker virksomhedens egne rationaliseringer, og dermed eroderer arbejdsorien-
teringens samfundsmæssighed. Som følge af erosionen kommer virksomhedsdemokrati-
seringen således til at stå i opposition til den samfundsmæssige demokratisering, hvorfor 
det demokratiske arbejdsliv bliver reduceret til et spørgsmål om participation på virk-
somhedsniveau (Olsén et al. 2003: 217ff; 245). 
 
Dialektikken mellem det omkringliggende samfund og arbejdslivet, som offentlige fora 
med adgang til fælles anliggender, bliver således nedbrudt. Den umiddelbare demokrati-
sering af arbejdslivet bliver en udfordring af den reelle demokratisering, hvormed inter-
aktion og indflydelse ift. produktionens mål og samfundsnytte undermineres (Olsén et al. 
2003: 221). Virksomhedsdemokratiseringen udmønter sig således i et koncept, hvormed 
demokrati alene knyttes til: ”(…) en regulativ relation mellem virksomheden og staten, 
samt til den rationalitetsgevinst, der kan opstå ved øget participation” (Olsén et al. 2003: 
237).  
Til trods for en umiddelbar demokratisering af store dele af arbejdslivet gennem nye le-
delsesstrategier, synes demokratiseringen afvæbnet, idet den tilegner sig egne rationalise-
ringer, hvorfor samfundsmæssigheden eroderes.  
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Der må dog til stadighed erkendes nye tilsyneladende indflydelseskanaler, hvorfra der 
potentielt kunne udspringe kritikker. Erosionen besværliggør dog en stilling af disse kri-
tikker, idet den manglende samfundsmæssighed tilslører, hvem eller hvad kritikken skal 
rettes mod. I forlængelse af denne problematisering, synes det dermed relevant at udfor-
ske kritikkens udfoldelsesmuligheder.  
 
I det følgende afsnit vil Luc Boltanski og Eve Chiapellos samtidsdiagnose af kapitalis-
mens nye ånd derfor inddrages. Dette gøres, idet Negts erosionsbegreb ganske vist udstil-
ler samfundsmæssighedens erodering, og herigennem belyser kollektivitetens fragmente-
ring, men samtidig må betragtes ud fra begrebets formuleringsfase i 1980’erne. For at 
kvalificere og aktualisere betragtningen af samfundets erosionskrise, inddrages derfor 
Boltanski og Chiapellos værk fra 1999. Dette gøres ligeledes med det særlige sigte, at 
Boltanski og Chiapello, mere detaljeret og teknisk end Negt, fremstiller, hvordan en cen-
tral mekanisme i samtidens kapitalisme udtrykker sig gennem dennes indoptagelse af kri-
tik. Boltanski og Chiapellos kapitalismekritik er dermed ikke modstridende med Negts 
forståelse af det senkapitalistiske herredømmesystem og erosionskrisen, men ekspliciterer 
derimod i højere grad, hvorledes kritikken afmonteres som en konsekvent og gentagende 
mekanisme under kapitalismens tredje ånd.  
 
Kapitalismens indoptagelse af kritik 
I Negts fremlægning af herredømmesystemer beskrives, hvordan kapitalismens udvik-
lingsgrad har gjort den stadigt mere fantasifuld ift. at opretholde dennes gennemslagskraft 
og modvirke forfald og undergang (Negt 1985: 56). Kapitalismen tilskrives med andre 
ord en adfærd af intelligent karakter, der igennem nye veje konstant cementerer denne 
som dominerende organisationsform.   
Denne betragtning, som Negt allerede gør sig i 1985, udbygges gennem Boltanski og 
Chiapellos beskrivelse af kapitalismens tre ånder i The New Spirit of Capitalism (2007). 
Det følgende afsnit vil dog primært tage sit afsæt i kapitalismens tredje ånd, som er den 
dominerende ånd for samtiden.  
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Boltanski og Chiapello betragter kapitalismen som en evigt udviklende organiserings-
form, der konstant transformerer sig selv (Boltanski & Chiapello 2007: 489) – ganske 
sammenligneligt med Negts beskrivelse af herredømmesystemers overlevelsestrang gen-
nem fantasifuldhed. Kapitalismen kan dog ikke, med sit profitmaksimerende sigte, isole-
ret fremstå som meningsfuld, og må derfor konstruere andre argumenter for at fremstå 
legitim. Kapitalismen indoptager derfor andre rationalitetsformer således, at denne synes 
meningsfuld – en funktion Boltanski og Chiapello begrebsliggør som kapitalismens ånd: 
 
”To maintain its powers of attraction, capitalism therefore has to draw upon resources 
external to it, beliefs which, at a given moment in time, possess considerable powers of 
persuasion, striking ideologies, even when they are hostile to it, inscribed in the cultural 
context in which it is developing.”  
(Boltanski & Chiapello 2007: 20) 
 
Idet åndens ideologiske og idealistiske grundlag er historisk betinget, undergår kapitalis-
mens ånd ligeledes en udvikling hen mod den tredje ånd, som afstedkommer af, hvad der 
af Boltanski og Chiapello beskrives som 1968-krisen ift. det franske arbejdsmarked (Bol-
tanski & Chiapello 2007: 167ff). 
Betragtningen af kapitalismens ånd er særlig betydningsfuld ift. en undersøgelse af for-
andringskraften, da ånden gennem dens indoptagen og vedligeholdelse af kulturelt ind-
hold, kan underminere agendaer, som det kulturelle indhold oprindeligt er generet ud fra 
– agendaer der nu bruges til at retfærdiggøre kapitalismen (Boltanski & Chiapello 2007: 
20). Man kan således tale om en mekanisme, hvorunder det kulturelles autentiske hensigt 
bliver omvendt og transformerer sig med helt andre formål. Retfærdiggørelsesmekanis-
men kan her perspektiveres til tidligere eksemplificering af demokratiseringen af arbejds-
livet, hvor en erodering af samfundsmæssigheden afstedkommer en virksomhedsdemo-
kratisering, der hviler på egne og anderledes rationaliseringer end det samfundsmæssige 
demokrati. 
 
Hvad vanskeliggør en udpegning og kritik af retfærdiggørelsesmekanismen er den dob-
belthed, der er indbygget i denne. Ofte indeholder umiddelbart identiske paradigmer både 
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potentialer for fordømmelse og retfærdiggørelse af kapitalismen. Denne omstændighed 
medfører, at en adskillelse af de ideologiske konstruktioner og de ’rene’ ukomprimerede 
idealer umuliggøres. Dette betyder således, at en kritik af de konstruktioner, som forud-
sætter kapitalismens akkumulation, udfordres (Boltanski & Chiapello 2007: 20). Denne 
indlejrede ambivalens kompliceres yderligere af kapitalismens foranderlighed, der funde-
res i det dialektiske forhold mellem kapitalismen, dennes ånd og kritikken (Boltanski & 
Chiapello 2007: 30). 
For en tydeliggørelse af denne vekselvirkning inddrages her Henrik Kaare Nielsens be-
skrivelse af det sekulære normative grundlag for kritik i den sociale praksis (Nielsen 
2001: 20). Det sekulære understreger i denne sammenhæng, hvordan det normative 
grundlag, som kapitalismens ånd integrerer i sin egen organisationslogik, må betragtes 
som konstant foranderlig. Idet normativiteten udspringer af den kollektive erfaringsdan-
nelse (forudsat af at mulighedsbetingelserne forefindes), som kontinuerligt finder sted i 
samfundets konfliktuelle praksis, må erfaringsdannelsen anses som værende af en proces-
suel karakter. Denne processuelle erfaringsdannelse udgør erfaringslaget: ”Dette erfa-
ringslag spænder med andre ord en etisk-normativ klangbund ud under den sociale hand-
len, som denne [kritik red.] til enhver tid skal kunne legitimere sig over for.” (Nielsen 
2001: 20).  
Kritikken kan dermed betragtes som et aftryk af den til enhver tid gældende normativitet 
eller erfaringslag. Dette synes særligt aktuelt for den kapitalistiske ånds foranderlighed, 
idet denne gennem stillet kritik informeres om, hvilke retfærdiggørelsesmekanismer der 
nødvendigvis må indlejres for at bibeholde legitimitet (Boltanski & Chiapello 2007: 27ff). 
Kritikker der dermed stilles med en forventning om forandring til følge, indoptages i ste-
det gennem kapitalismens ånd og afgiver en umiddelbar tilfredsstillelse hos kritikerne, 
uden denne dog reelt udfordrer akkumulations- og profitbehovet. Det sekulære normative 
grundlag illustrerer således kapitalismens behov for et dialektisk forhold mellem ånd og 
kritik. 
 
For at kapitalismens ånd reflekteres i det sekulære normative grundlag, forudsættes dog 
foregående kollektiv erfaringsdannelse. Denne foranstaltning beskriver Boltanski og 
Chiapello som relationen mellem individuel lidelse og faktisk artikulation af kritik. Gan-
 157 
ske vist må kritikken udspringe af en indignation, men uden en argumentatorisk retorik 
og en overførsel til kritik for det fælles gode kan kritikken ikke etableres og vinde gen-
klang (Boltanski & Chiapello 2007: 37ff). Gennem denne optik gøres den kollektive erfa-
ringsdannelse derved til en ambivalent proces, der både vedligeholder og udfordrer kapi-
talismens ånd. 
Ydermere udfordres kritikken ligeledes af produktionens transformation, der gør dechi-
freringen af disse produktionsprocesser ugennemsigtige og som følge heraf besværliggør 
udpegningen af ubæredygtige strukturer (Boltanski & Chiapello 2007: 29).  
 
Gennem beskrivelsen af den kapitalistiske ånd er Negts erosionskrise således blevet nu-
anceret og videreført. Det er herigennem blevet belyst, hvordan ikke bare kollektiviteten 
udfordres, men ligeledes hvordan kritik af ubæredygtige strukturer indoptages og afmon-
teres gennem kapitalismens ånd.  
For at specificere denne betragtning yderligere, vil kritikken i det følgende anskues gen-
nem to kritikformer: kunstnerkritikken og socialkritikken, hvormed særegne og særligt 
udfordrende træk tegnes af kapitalismens tredje ånd. Denne betragtning synes særligt re-
levant, idet den udfolder og konkretiserer det erosionsperspektiv som Negt præsenterer, 
samtidig med at dette aspekt tydeliggør, hvorfor kritikstilling har ekstraordinære svære 
levevilkår i samtiden. 
 
To kritikformer 
Boltanski og Chiapello arbejder med to overordnede kritikformer. De to kritikformer 
funderes i fire indignationer, fungerende som konstant kilde til kritik. Indignationer ift. 
kapitalismen udfolder sig ift.: 1) Skuffelse og uautenticitet 2) Undertrykkelse 3) Fattig-
dom og ulighed, samt 4) Opportunisme og egoisme (Boltanski & Chiapello 2007: 37).  
Som nævnt udgøres de to kritikformer af hhv. en socialkritik, særligt tilknyttet fattigdom 
og ulighed samt opportunisme og egoisme, og en kunstnerkritik, der forbindes med skuf-
felse og uautenticitet og undertrykkelse (Boltanski & Chiapello 2007: 37f). Umiddelbart 
kan en sådan statisk opstilling af universelle kritikformer synes modstridende med den 
sekulære normativitet og den foranderlige kapitalistiske ånd, men til trods for kapitalis-
mens umiddelbare ændrede formation, består dens naturlige kerne relativt intakt. Grundet 
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dette, forbliver kilderne til indignation dermed ligeledes uforanderlige (Boltanski & 
Chiapello 2007: 36ff).   
Idet kapitalismens kernefunktion altså fortsat består i skabelse og profitmaksimering, gør 
de samme kilder til indignation over kapitalismens kernefunktion sig ligeledes fortsat 
gældende. 
  
Det særegne ved kapitalismens tredje ånd er, at både kunstnerkritikken og socialkritikken 
delvist kan betragtes som indoptaget i den kapitalistiske ånd (Boltanski & Chiapello 
2007: 176; 199f; 345ff). Dette medfører med andre ord, at kilderne til indignation, og 
dermed kritik, indskrænkes. 
Denne omstændighed styrker på sin vis kapitalismens positionering, men udgør samtidig 
en risiko for legitimitetstab i tilfælde af manglende kritik, hvormed åndens opretholdelse 
kan trues. Man kan her argumentere for, at denne omstændighed kan udgøre en såkaldt 
sprække ift. et emancipatorisk potentiale ved en svækkelse af kapitalismen som domine-
rende organisationsform. 
Ved en svækkelse af kapitalismen kan der således udspringe alternative organisations-
former, som i højere grad kan medføre myndiggørelse ift. indflydelse over samfundets 
anliggender og eget liv, og herigennem (gen)etablere samfundsmæssigheden i arbejdets 
orientering og den enkeltes hverdagslivserfaringer generelt. 
 
I ovenstående beskrivelse af den kapitalistiske ånd, er det forsøgt undersøgt, hvordan dels 
denne beskrivelse kan relateres til og aktualisere erosionskrisen ud fra Negt, og dels 
hvordan kritik som en kilde til den kollektive forandringskraft udfordres af både traditio-
nelle og særegne træk ved kapitalismen som organisationsform. Herved må konstateres, 
at: 1) Der forefindes en  ambivalens ift. kritikstilling jf. kapitalismen og kritikkens dialek-
tiske forhold, 2) Kritikker må funderes i den kollektive erfaringsdannelse for at ’realise-
res’ som kritik, 3) Transformation af produktionen har kompliceret dechifrering af pro-
duktionsprocesserne, samt 4) Indoptagelse af hhv. kunstner- og socialkritikken i kapita-
lismens tredje ånd medfører nogle særegne og komplicerede forhold for kritikstilling. 
Disse forhold kan både anskues som en mulig styrkelse og en mulig svækkelse af kapita-
lismen som organisationsform. 
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Projektet i centrum 
I de foregående afsnit er det blevet undersøgt, hvordan kapitalismen som organisations-
form eller herredømmesystem har afstedkommet logikker og rationaler, som skaber nye 
ubæredygtige strukturer for kollektiviteten og kritikken – og dermed forandringskraften. 
Der synes dog stadig  at være en manglende forbindelse til mikroniveauet, herunder 
hvordan disse udviklinger gennem interaktion med den enkelte påvirker erfaringsgrund-
laget, samt hvorledes især samfundsmæssigheden udfordres af specifikke ønsker om ube-
grænset autonomi i samtiden.  
Med projektet som det analytiske omdrejningspunkt, vil det individuelle plan i nedenstå-
ende afsnit undersøges gennem Anders Fogh Jensens beskrivelse af projektmennesket og 
Boltanski og Chiapellos præsentation af projektregimet. 
 
Som tidligere beskrevet indoptages kunstnerkritikken i kapitalismens tredje ånd. Den 
dengang stillede kunstnerkritik udmønter sig i efterspørgsel af frie udfoldelsesmuligheder 
såsom autonomi, kreativitet og frihed i nye enterprisemekanismer (Boltanski & Chiapello 
2007: 326f). Da denne kunstnerkritik delvist imødekommes, sker der således en trans-
formation af især arbejdet mod mere umiddelbare frihedsgrader. Dette realiseres bl.a. 
gennem reintegrering i produktionsprocesserne, eksempelvis gennem nye selvteknologier 
som selvkontrol, stramme deadlines og ansvarliggørelse af den enkelte arbejder (ibid.). 
Boltanski og Chiapello skaber en fortælling omkring disse tendenser med brugen af re-
gimer som en begrebsliggørelse af de samfundsmæssige tendenser. I denne sammenhæng 
skal her dog kun inddrages deres beskrivelse af projektregimet med den klare reference 
til Jensens beskrivelse af projektmennesket in mente. 
 
Den tredje ånd resulterer i, hvad der kan betegnes som et projektregime, hvor arbejdets 
hidtidige kernefunktion transformeres. Særligt sætter forandringen igennem ift. en umulig 
adskillelse af hhv. det private- og professionelle liv. Lønarbejderrelationen undermineres, 
idet aflønningen af aktivitet nedbryder det førhen klarere skel mellem kapitalindtægter og 
arbejdsindkomst (Boltanski & Chiapello 2007: 154ff). Der er ikke blot tale om en trans-
formation af arbejdets karakter, men selve arbejdets etik. Fra den protestantiske og senere 
hen rationelle etik, udmønter arbejdsetikken i kapitalismens tredje ånd sig ved sit særlige 
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fokus på den generelle aktivitet uden skelen til dennes private eller professionelle karak-
ter: ”To be doing something, to move, to change – this is what enjoys prestige, as against 
stability, which is often regarded as synonymous with inaction” (Boltanski & Chiapello 
2007: 155) Projektregimet adskiller sig dermed fra tidligere regimer ved dets store bevå-
genhed ift. innovation, autonomi, netværk og ikke mindst kontinuerlige nye projekter 
(Boltanski & Chiapello 2007: 103ff).  
Beskrivelsen af projektregimet vil i det følgende udgøre rammeforståelsen for den indivi-
duelle erfaringsdannelse. Jensens beskrivelse af projektmennesket må således betragtes 
som det levede liv under de rammevilkår, som projektregimet opsætter, og må især anses 
som et givende perspektiv ift. kollektivitetens fragmentering gennem regimets individua-
lisering. 
 
Projektmennesket 
Projektmennesket skabes ved overgangen til projektsamfundet/-regimet. Den førtidige 
organiseringsform havde et disciplinerende sigte, der ikke kun var udtryk for en discipli-
nær  organiseringsform, men ligeledes udgjorde et rationaliseringsprincip omkring adskil-
lelse og optimering, eksempelvis gennem fordismen og taylorismen (Jensen 2009: 31ff; 
36). Dette rationaliseringsprincip er også tilstedeværende i samtiden, men må udfolde sig 
under andre præmisser. Jensen eksemplificerer dette gennem ledelsesstrategier som Lean, 
hvor netop optimerings- og rationaliseringsprocesser står centralt. Lean synes derfor at 
være umiddelbart sammenlignelig med en ordinær disciplinering, men hvor optimerings-
processen decentraliseres, og må agere under en præmis, hvor den naturlige relation mel-
lem del- og helhedsoptimering ikke forefindes. Optimeringen må dermed anses som en 
fragmenteret proces, hvorfor delelementer og helhed ikke nødvendigvis kan tilskrives 
samme behov (Jensen 2009: 37). Der er således tale om særegne træk i arbejdet, projekt-
organiseringen, hvorfor arbejdsgangen ikke længere kan organiseres ud fra standardma-
nualer og -procedurer (Jensen 2009: 38).     
 
Ganske som projektregimets arbejdsetik, beskrives projektmennesket som drevet af akti-
vitet. Det særegne ved projektorganiseringen er nedbrydningen af tid og rum. Hvor rum-
met førhen måtte definere aktiviteten, omvendes denne præmis til en virkelighed, hvor 
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aktiviteten udspænder rummet: Aktiviteten lader sig ikke diktere (Jensen 2009: 46ff). 
Som følge heraf, afstedkommer svære kår for klare linjer mellem eksklusion og inklusion 
– mellem arbejds- og privatliv (ibid.). I nedbrydningen af disse to sfærer, og den samtidi-
ge umiddelbare autonomi, fremstår projektet dog stadig som en kraftfuld kilde til effekti-
vitet og produktivitet. I betragtningen af indoptagelsen af kunstnerkritikken i kapitalis-
mens tredje ånd, forbliver projektmennesket til stadighed en produktiv kraft trods dets 
umiddelbare frisættelse og tilfredsstillelse. Projektet bliver dermed blot en ny organise-
ringsform, hvor individer kan mobiliseres og indfri profitmålsætninger (Jensen 2009: 49).   
 
Projektregimet producerer samtidig individspecifikke karakteristika, der implicit influerer 
forandringskraften. Først og fremmest medfører det øgede fokus på muligheder frem for 
begrænsninger en fortielse af reelle ubæredygtige strukturer. Denne dominerende diskurs 
gennemsyrer individernes egenforestilling og sætter igennem som en ansvarliggørelse af 
den enkelte (Jensen 2009: 132ff). Ydermere udfordres projektsamfundets kollektive 
sammenhængskraft i måden, hvorpå mødet med ubæredygtige strukturer håndteres. Til 
illustration af dette, opstiller Jensen et parameter for graden af tysseri. Med dette skal for-
stås, at disciplinærsamfundet havde en tendens til enten at over- eller direkte udiscipline-
re samfundet ved dets vedvarende tysseri – dæmpning af masserne. Dette udmundede 
ofte i en enten fuldkommen selvkontrol eller omvendt i massestrejker og dermed larmen-
de modstand (Jensen 2009: 134ff). Som kontrast til det tyssende disciplinærsamfund op-
står projektsamfundet, hvor der kommunikeres (Jensen 2009: 134). Opblomstringen og 
markeringen af den kommunikative handlen lyder umiddelbart attraktiv ift. disciplinerin-
gens tavshed, men der kan argumenteres for, at kommunikationen blot bliver et redskab 
til gentagende afmontering af kritikker. Kommunikationen bliver et redskab, idet den re-
sponderer og dermed umiddelbart anerkender kritikken i stedet for blot at fortie den som i 
det disciplinære samfund.  
Samtidens store fokus på den anerkendende praksis, tidligere eksemplificeret ved ledel-
seskoncepter såsom Appreciative Inquiry, kan anses som et udtryk for umiddelbar aner-
kendelse af det formulerede, kritikken, men kan samtidig beskyldes for blot at være af 
overfladisk karakter – præcis som virksomhedens pseudo-demokrati. 
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Og hvor efterlader dette individet? Projektsamfundet er kendetegnet ved en indadvendt-
hed, som ofte resulterer i mentale tilstande såsom depression, sociofobi og stress. I stedet 
for modstand og larm som reaktion på det disciplinære samfund resulterer projektsam-
fundet i individuelle nedbrud (Jensen 2009: 134ff). For projektmennesket inderliggøres 
kritikken, og den umiddelbare frihed og autonomi fragmenterer den kollektivitet, som 
kunne etablere en bevidsthed om ydre ubæredygtige strukturer. Selv umiddelbare forma-
tioner af kollektivitet som eksempelvis demonstrationer, udgøres af netværk som langt fra 
er stabile eller besidder samme pressionskraft som tidligere (eksempelvis fagbevægelsen) 
(Jensen 2009: 139).  
Imødekommelsen af kunstnerkritikkens ønske om øget autonomi har således medført, at 
projektmennesket eroderes fra den kollektive bevidsthed og erfaringsdannelse, mens ved-
kommende samtidig må agere under selvsamme strukturer som kapitalismen altid har 
stillet.  Projektmenneskets frisættelse må derfor betragtes som en kun delvis frihed, hvor 
autonomien kun indfries i overensstemmelse med de overordnede produktionskrav – en 
frihedsterminologi, der udfoldes under den kapitalistiske ånd. 
 
Sprækker af forandringskraft?  
I nærværende artikel er det ud fra et kritisk teoretisk udgangspunkt forsøgt analyseret, 
hvorledes den kollektive forandringskraft udfordres gennem særlige strukturer i samtiden. 
 
I analysen optegnes en produktionsvirkelighed, hvorfra oprindelige kunstnerkritikker så-
som aftaylorisering, fleksibilisering og generel autonomi blot inkorporeres som motivati-
oner for at skabe profitmaksimering (Olsén et al. 2003: 237). Ydermere producerer den 
umiddelbare efterkommelse af ønsket om øget autonomi en høj grad af  individualisering, 
der modsætter sig etableringen af en kollektivitet. Erosionskrisen medfører ligeledes en 
spidsbelastning af individets mentale modstandskraft som eksempelvis udtrykkes i neuro-
tisk angst (Negt 1985: 211ff):  
 
”I stedet for realiseringen af krav om lykke og ønskefantasier som det bestemmende mo-
tiv træder der nu en logik, der er bestemt af forsvaret mod lidelse, og hvor de drivende 
motiver er undgåelse af alle muligheder, der kan medføre lidelse, og formindskelse af 
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ulykken. Prisen er en reducering af forventningerne og kravet om lykke, den oprindelige 
stræben efter lykke ”omdannes til et mere beskedent realitetsprincip””  
(Negt 1985: 218) 
 
Negts beskrivelse af et realitetsprincip rammer dermed ned i Boltanski og Chiapellos po-
intering af artikulationen af kritikken: Realitetsprincippet udfordrer kritikken allerede i 
konstruktionen og formuleringen af denne. Negts formulering af realitetsprincippet illu-
strerer således, hvordan kritikken ikke bare indoptages i kapitalismens ånd, men ligeledes 
i de individer der er underlagt denne. Kapitalismens retfærdiggørelsesmekanisme kan 
dermed på sin vis overføres til projektmenneskets forsøg på undgåelse af lidelse – kritik-
ken indoptages. 
Projektmenneskets nedbrud, frem for modstand, kan dog også tilskrives potentielle kri-
tikker. Nedbruddet er trods alt en reaktion på ydre omstændigheder, hvorfor man her kan 
argumentere for, at der kan spores potentielle kollektive formationer forudsat af, at nye 
sociale orienteringer tager form. Betragtes nedbruddet som en kritik, der blot endnu ikke 
er italesat, kan en kollektiv erfaringsdannelse således skabe grobund for at formulere kol-
lektive kritikker, der ikke inderliggøres, men rettes udadtil mod de samfundsmæssige 
strukturer. 
 
Nielsen pointerer netop, at der i Negts erosionsbegreb tales om en erosion og ikke en op-
løsning. Med dette menes, at der i erosionskrisen ligeledes må forstås en frisættelse af de 
traditionelle arbejdsorienteringer, hvormed en social orientering mod en ny socialt nyttig 
produktion kan udspringe: ”Denne udfoldelse udgør som utopisk stof et materielt funda-
ment for levendeholdelse af det kritiske indhold i begrebet erosionskrise.” (Nielsen 1996: 
330). 
 
Det bør derfor noteres, at der i krisen og den samfundsmæssige fragmentering ligeledes 
ligger en potential frisættelse af det emancipatoriske potentiale, hvormed nye og mere 
bæredygtige strukturer kan skabes. Det er således i krisen, at det umiddelbart statiske og 
cementerede kan udfordres, og en omvending af nedbrud til modstand kan (gen)etablere 
den kollektive forandringskraft. 
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Konklusion 
En gennemslagskraftig forandring der forskubber eller direkte transformerer de sam-
fundsmæssige strukturer, forudsættes af etablering af den kollektive forandringskraft. 
Igennem denne forandringskraft kan udspringe en demokratisering af arbejdet, som ikke 
blot agerer inden for virksomhedens egne rationaler og enhedslogikker, men derimod 
etablerer en klar relation til det samfundsmæssige demokrati, hvor myndiggørelse og ind-
flydelse ift. samfundets anliggender kan praktiseres i offentligheder – eksempelvis med 
arbejdet som platform.  
Den kollektive erfaringsdannelse er dog under pres i samtiden, hvorfor formulering og 
stilling af gennemslagskraftige kritikker ift. ubæredygtige samfundsstrukturer udfordres 
kraftigt. Etableringen af denne forandringskraft besværliggøres særligt af nogle specifik-
ke samfundsudviklinger.  
Erosionskrisen udmønter sig i en erodering af samfundsmæssigheden, hvor samfundet 
fragmenteres og todeles. Gennem kapitalismens tredje ånd indoptages samfundsmæssige 
kritikker, hvormed disse integreres og transformeres i kapitalismen med helt andre formål 
end det oprindeligt tiltænkte. Dette afspejles eksempelvis i virksomhedernes indoptagelse 
af det samfundsmæssige demokrati, der nu blot tjener som et profitskabende redskab, der 
influerer erfaringsdannelsen og som i afkast legitimerer kapitalismen som organisations-
form – demokratiseringen er dermed blot et pseudo-demokrati.  
Ydermere udfordres kritikstilling af projektregimets øgede autonomi, der gennem indivi-
dualisme modarbejder den kollektive orientering. Dette afstedkommer en inderliggørelse 
af kritikken, hvilket udtrykkes i individuelle nedbrud frem for kollektiv modstand.  
 
Samtidens kriser betyder dog ligeledes sprækker for forandring. Individuelle nedbrud bør 
snarere tolkes som reaktioner på ubæredygtige strukturer end afvigende personlighedska-
rakteristika. Nedbruddene indeholder således potentielle kritikker, der ’blot’ skal indfinde 
sig i den kollektive erfaringsdannelse.  
Indoptagelsen af både social- og kunstnerkritikken i kapitalismens tredje ånd rummer li-
geledes sprækker for en anderledes organisationsform: Kapitalismens retfærdiggørelses-
mekanisme fordrer en afhængighed af kritikere, som denne selv har fortæret. Ved et kri-
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tikunderskud må derfor samtidig opstå et legitimitetstab, der netop kan skabe rum for, at 
nye kritikker kan manifestere sig. 
Slutteligt må ved erosionskrisen ikke kun forstås en opløsning, men også en frisættelse af 
de traditionelle orienteringer, hvilket dermed kan gøre de cementerede og ubæredygtige 
strukturer porøse. Der bør i samtiden derfor belyses sprækker for en omsætning af det 
emancipatoriske potentiale, hvorfra et bæredygtigt samfund kan udspringe. 
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Klyngens proces 
 
I denne artikel vil vi reflektere over den arbejdsproces vi som klynge har gennemgået i 
arbejdet med udformningen af nærværende antologi. Artiklen tager afsæt i den empiri-
indsamling, der har fundet sted løbende gennem hele forløbet i form af mødereferater og 
logbog. Arbejdsprocessen vil blive analyseret med udgangspunkt i antologiens overord-
nede normative udgangspunkt, hvor arbejdsprocesser altid bør organiseres basisdemo-
kratisk.  
  
Det demokratiske fundament 
Hvorledes forenes sikringen af individuelle interesser med kollektiv varetagelse af be-
slutninger? Dette kan karakteriseres som et af demokratiets grundlæggende dilemmaer. 
Visionen om en demokratisk proces har været et gennemgående element for samarbejdet 
i klyngen, men det har ligeledes været en gennemgående udfordrende at imødekomme.   
 
Som det indledende skridt i forbindelse med klyngens dannelse blev der afholdt en for-
ventningsafstemning, hvor alle klyngens medlemmer fik lejlighed til at udtrykke indivi-
duelle perspektiver og forventninger til egen indsats samt til det forestående samarbejde i 
klyngen. Herigennem blev det klart, at vi med udgangspunkt i antologiens overordnede 
tema om deltagelse måtte arbejde ud fra en basisdemokratisk organiseringsform, hvor 
diskussion og meningsudveksling danner baggrund for, at alle har mulighed for tage del i 
beslutninger. Dette grunder i en overbevisning om, at klyngearbejdet skal afspejle en kul-
tur, hvor alle har et ansvar for at bidrage og en ret til at blive hørt. Dette er med henblik 
på at basere beslutningsprocesser på en meningsudveksling, hvorigennem den enkeltes 
erfaringer kan bidrage i skabelsen af kollektive læringsprocesser.  
Som antologiens forskellige artikler har belyst, kan deltagelse eksistere i forskellige gra-
der og i forskellige udformninger, men er med inspiration i aktionsforskningen søgt tilve-
jebragt i klyngen med det gennemgående sigte, at skabe rum for læring og myndiggørel-
se. Dette forsøges indfriet gennem diskussion og meningsudveksling, således at den en-
kelte kan give udtryk for sine perspektiver. Klyngearbejdet har således, med et sigte om 
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skabelse af myndiggørende og demokratiserende processer, forsøgt at tilvejebringe et læ-
ringsrum med henblik på, at den enkeltes ressourcer har kunnet komme i spil og derved 
har styrket kollektiviteten.  
Klyngens demokratiske proces beror på den enkeltes engagement og ansvar over for op-
nåelsen af den fælles målsætning om at producere en samlet antologi, og bygger således 
både på at bidrage til diskussioner om klyngearbejdets progression, samt på den enkeltes 
oplevelse af anerkendelse og tillid fra fællesskabet i klyngen. Gennem konsensusbaserede 
beslutninger, har  intentionen været at skabe mulighed for at forene den enkeltes bidrag 
med et kollektivt ejerskab over antologien. 
 
Med den demokratiske tilgang til klyngearbejdet blev der forsøgt at danne grundlag for at 
lade alle komme til orde. Dette kræver først og fremmest en følelse af tryghed baseret på 
anerkendelse og tillid som nævnt ovenfor. I denne henseende har det måttet erfares, at 
særligt semesterstrukturen og tidshorisonten har medført nogle krav for progressionen, 
hvilket har spillet en afgørende rolle for skabelsen af et trygt rum i klyngen som helhed. 
Dette skyldes semestrets fokus på at generere empiri gennem forandringsprocesser, hvor 
planlægningen af disse processer i de enkelte cases har medført en delvis fragmentering 
af den samlede klyngens arbejde. Den tryghed der kunne udspringe af en stærk kollektivi-
tet i klyngen, er således blevet udfordret.  
Arbejdet med at producere nærværende antologi har således været underlagt nogle struk-
turer, dels i form af klyngens egne deadlines, dels i form af de allerede definerede krav til 
antologiprojekter på Arbejdslivsstudier, hvilket har haft betydning for, hvorledes vi i 
klyngen har struktureret og tilrettelagt arbejdet. 
  
Vi vil i det følgende forsøge at belyse, hvorledes klyngearbejdet er blevet tilrettelagt med 
udgangspunkt i ovenstående rammer og strukturer. Først finder vi det dog relevant at ud-
dybe vores bevæggrunde for at vælge den strukturering, der har ligget til grund for klyn-
gens proces.  
 
Strukturering af klyngen 
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Hvordan skabes en ramme i en klynge på 13 personer, hvor idealet om demokrati bliver 
opretholdt, hvor tiden bliver brugt produktivt, og hvor alle oplever at have ejerskab over 
klyngearbejdet? Disse spørgsmål blev hurtigt centrale i vores strukturering af klyngear-
bejdet. Derfor blev det aftalt at mødes fast en gang om ugen for at danne ramme for et 
samlingspunkt med henblik på sparring, indsigt i cases samt muligheden for at tage fælles 
beslutninger. For at skabe fundament for faglig progression under møderne blev det af-
talt, at der til møderne skulle være en ordstyrer, en mødeleder, en referent og en logbog-
sansvarlig. Mødelederens ansvar var at udarbejde dagsorden for klyngemøderne, samt 
sørge for at møderne ikke skred tidsmæssigt. Ligeledes havde mødelederen ansvar for, at 
klyngen holdt sig til dagens emner, så møderne blev så effektive som muligt. Ordstyreren 
skulle sørge for, at alle deltagere ud fra håndsoprækning blev hørt. Referatet blev brugt til 
at dokumentere tidligere beslutninger samt til gennemlæsning for de medlemmer, som 
ikke kunne deltage i klyngemøderne. Derudover blev indført et tilbagevendende logbogs-
punkt på dagsordenen med det formål, at klyngen som helhed kunne forholde sig reflek-
sivt til egen praksis. Som redskab til dette var to særligt ansvarlige for at føre logbog på 
baggrund af plenumdiskussionerne.  
Overordnet skulle denne rollefordeling dermed sørge for, at alle havde mulighed for at 
komme til orde med henblik på at leve op til klyngens ideal om demokratiske beslut-
ningsprocesser. 
Yderligere blev der nedsat forskellige udvalg, som ligeledes skulle danne ramme for ar-
bejdet i klyngen. Nærmere beskrivelse af udvalg og deres ansvarsområder vil blive be-
handlet senere i artiklen.    
Endvidere fik klyngen i starten af processen tildelt en vejleder og en mentor. Dette var 
med henblik på, at mentoren med udgangspunkt i tidligere erfaringer med klyngearbejde 
ville kunne agere som ekstern sparringspartner. Derimod kunne vejlederen agere som 
faglig sparringspartner i forbindelse med antologiens indhold og udformning.  
 
Roller 
Referenten og de to logbogsansvarlige var faste roller, mens rollen som ordstyrer og mø-
deleder gik på tur, alt efter hvem der havde lyst til at indtage disse roller. 
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Organiseringen med ikke at have fast defineret hvem der skulle påtage sig ansvaret for at 
være ordstyrer eller mødeleder, skyldtes klyngens ønske om at skabe en demokratisk pro-
ces, hvor en sådan rolle var åben og ikke møntet på specifikke personer. Derigennem 
kunne tilvejebringes forskellige metoder for, hvorledes et møde kunne afholdes.  
Det blev dog tidligt i processen tydeligt, at det ofte var de samme, der påtog sig rollen 
som mødeleder og ordstyrer. Det viste sig svært at realisere visionen om en omskiftelig 
fordeling af rollerne som mødeleder og ordstyrer. Dette kan til dels skyldes, at formen og 
definitionen af rollerne hurtigt tog form efter de samme personer, hvilket resulterede i, at 
der af nogle i klyngen blev skabt en opfattelse af en fastdefineret måde at være mødeleder 
og ordstyrer på. Ønsket om at bruge varetagelsen af de forskellige roller som en lærings-
proces, der kunne drages erfaringer af, fungerede således ikke efter hensigten.    
 
Det blev undervejs i klyngearbejdet tydeligt, at ordstyrerens rolle og det opsatte rum for 
dialog gennem håndsoprækning, endvidere skabte en struktur, der ikke gavnede klyngens 
trygge rum for faglige diskussioner. Klyngens ideal om et demokrati hviler i, at der gen-
nem dialog kan dannes grobund for vidensdeling, men den formelle struktur med hånds-
oprækning, blev en barriere for deltagelse og  gik ud over det ønskede fælles faglige en-
gagement i klyngens arbejde. Derfor blev mødeformen med håndsoprækning og ordstyrer 
ophævet til slut i forløbet, således at det kun var rollen som mødeleder, der blev bevaret 
med henblik på at sikre progression i diskussionerne. Mødeformen bestod herefter i, at 
klyngens medlemmer kunne komme til orde uden håndsoprækning, hvilket viste sig til 
dels at gavne mødekulturen, da flere tog del i plenumdiskussionerne. Ved at klyngen i 
stedet tog udgangspunkt i en uformel tilgang til faglige diskussioner, blev der til dels 
brudt med de underliggende antagelser om, hvorledes deltagelse kunne udspille sig på et 
klyngemøde, og dermed skabt et stærkere rum for sparring og læring i klyngen. 
  
Udvalg 
For at opnå en udbytterig proces i klyngearbejdet og endvidere sikre en progression, valg-
te klyngen tidligt i processen at nedsætte forskellige udvalg. Klyngen havde i denne hen-
seende fra første færd et ønske om at inddrage klyngemedlemmernes forskellige kompe-
tencer og ressourcer, samt at bibeholde en demokratisk proces. Derfor skulle disse udvalg 
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være åbne udvalg, hvor klyngens medlemmer løbende kunne deltage på baggrund af inte-
resse og tid. Udvalgene havde dog autoritet til at træffe mindre indgribende beslutninger 
på klyngens vegne, for at praktiske forhold ikke fratog tid til faglig sparring på klynge-
møderne. Ved at strukturere klyngen på denne måde, blev klyngen opdelt i nogle mindre 
enheder, der skulle tilvejebringe en mere effektiv beslutningstagen, men samtidig skulle 
disse enheder være demokratisk baseret, således at alle der ville, skulle kunne deltage. 
Dette var et forsøg på at inddrage alle klyngens medlemmer i de forskellige beslutnings-
processer, som måtte dukke op under arbejdet med antologien. Disse udvalg bestod af et 
koordineringsudvalg, et todelt redaktionsudvalg (korrektur- og indholdsredaktion), samt 
et socialudvalg. Det viste sig dog, at der ikke forekom udskiftninger af deltagerne i ud-
valgene.  
 
Korrekturredaktionen udarbejdede et udkast til, hvorledes antologiens skriftlige retnings-
linjer skulle se ud samt udformning af retningslinjer for fælles layout i antologiens artik-
ler. Dette udvalg skulle yderligere til sidst i processen, når alle artikler var færdigskrevet, 
sørge for korrektur af antologiens artikler. 
Indholdsredaktionen fik til ansvar at give feedback på artiklerne, samt at sikre en sam-
menhæng i antologien som helhed. Grunden herfor var, at hver enkelt artikelgruppe der-
ved kunne få faglig sparring på artiklerne og få rettet eventuelle fejl; noget der ikke var 
tid til på klyngemøderne i antologiens intensive periode.  
 
Ydermere var klyngen enige om, at det ville forbedre samarbejdet og højne det faglige 
engagement, hvis klyngen også tog højde for at ses uden for de faglige fora, f.eks. ved at 
afholde sociale arrangementer. Målet med dette var, at klyngen skulle lære hinanden bed-
re at kende, og dermed skabe et behageligt og tillidsfuldt rum. Der blev derfor oprettet et 
socialudvalg. Konkret udmøntede socialudvalgets rolle sig bl.a. i at afholde en række 
quizzer efter klyngemøderne, hvor meningen var at samles og spise frokost sammen. 
Hensigten var at ryste klyngemedlemmerne sammen, men det viste sig svært realiserbart, 
da de ugentlige klyngemøder ofte var intensive, hvilket betød at klyngens medlemmer 
ofte tog hjem efter møderne. 
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Koordineringsudvalget havde til opgave at strukturere klyngens arbejde og progression. 
En af de primære opgaver for koordineringsudvalget var at opsætte interne deadlines for 
antologiens artikler. Dette blev gjort med henblik på at nå antologiens afleveringsfrist, og 
endvidere sikre, at de enkelte artikler kunne undergå en bred debat og sparring gennem 
retteprocessen. Dette udvalg fik i løbet af antologiens intensive periode en betydelig rolle 
og dermed også stor indflydelse på arbejdet i klyngen i tiden op til afleveringsfristen – 
dette aspekt vil udfoldes senere i artiklen.  
  
Fordeling af klyngens artikler  
I begyndelsen af klyngens arbejde var vi opmærksomme på behovet for hurtigt at tage 
kontakt til virksomheder og organisationer, der kunne være relevante ift. antologiens 
overordnede erkendelsesinteresse. Under denne proces kredsede mange spørgsmål om, 
hvordan vi skulle tage kontakt til organisationer med henblik på et samarbejde. Efterføl-
gende  blev klyngens medlemmer ud fra interesse fordelt på de forskellige cases.  
 
Yderligere blev det aftalt, at disse casegrupper ikke var lukkede, og at der under empiri-
indsamlingen skulle være mulighed for at trække på andre casegruppers ressourcer. End-
videre skulle det være muligt for alle klyngens medlemmer at deltage som observatør til 
andre casegruppers værksteder. Dette var med henblik på at give klyngens medlemmer 
mulighed for at tilegne sig læring og erfaring gennem flere forskellige cases. Ligeledes 
skulle dette afspejle, at antologien var en fælles opgave, der skulle løftes i flok.    
  
Ud over antologiens caseartikler blev det besluttet, at der ligeledes skulle udarbejdes et 
antal teoretisk reflekterende artikler til antologien. Beslutningen tog afsæt i, at disse artik-
ler skulle belyse medarbejderdeltagelse ud fra forskellige teoretiske vinkler, der kunne 
synliggøre nogle aspekter for deltagelse, der favnede bredere end caseartiklerne kunne 
alene. Omfanget af disse artikler var oppe at vende, da der ikke var enighed i klyngen, 
om hvad der var ressourcer til ift. tiden. For at skabe dialog om artiklernes indhold blev 
der udformet en workshop, der dannede ramme for en demokratisk proces, hvor klyngens 
medlemmer kunne diskutere indhold samt antal af artikler i antologien. Ud fra dette blev 
det besluttet, at der ud over antologiens fire caseartikler skulle udarbejdes fire teoretisk 
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funderede artikler samt nærværende procesartikel, disse skulle ligeledes fordeles ud fra 
interesse.  
 
De fire resterende artikler blev modsat caseartiklerne delt ud blandt klyngens medlemmer 
sent i processen, hvilket resulterede i, at disse måtte skrives sideløbende med caseartik-
lerne. Grunden herfor kan ligge i, at klyngen brugte uforholdsvis meget tid på at udforme 
og sparre på caseartiklernes værkstedsformer, hvorfor de øvrige artikler først senere blev 
diskuteret dybdegående. I denne proces kunne det have været gavnligt for klyngens vide-
re arbejde at have inddraget vejlederen mere end klyngen gjorde med henblik på at sparre 
på artiklernes indhold.  
I et forsøg på at fordele klyngens ressourcer ligeligt ud på antologiens artikler, udformede 
koordineringsudvalget en fordelingsnøgle. Endvidere udarbejdede koordineringsudvalget 
en tidsmæssig struktur med interne deadlines, således at alle dele af antologiarbejdet 
kunne nås, herunder både udarbejdelse og redaktion.  
Som tiden skred frem op til den interne afleveringsfrist, så indholdsredaktionen sig nød-
saget til at revurdere antallet af artikler til i alt tre teoretisk funderede artikler frem for fire 
pga. mangel på tid og ressourcer. I og med at koordineringsudvalget stod for fordelings-
nøglen, blev der i processen ofte rettet henvendelse til dette udvalg ved udfordringer eller 
problemer. Hermed fik koordineringsudvalget tildelt mere ansvar end tilsigtet, hvilket 
kan have influeret den demokratiske proces i klyngen. Ved at lade dette udvalg blive sty-
rende for klyngens arbejde, blev resten af klyngemedlemmers mulighed for at tage be-
slutninger på hele klyngens vegne udfordret. Dog blev der i forlængelse heraf pålagt et 
ansvar på dette udvalg, som i udgangspunktet ikke var hensigten. En af grundene til, at 
klyngen afslutningsvis blev struktureret på denne måde skyldes, at klyngen slutteligt i 
processen var under tidspres, hvorfor der opstod et behov for et beslutningsorgan, der 
kunne varetage klyngens samlede interesser.  
Grundet manglende tid til sparring og en stor forskellighed i måden at varetage artikelar-
bejdet på, havde flere i løbet af den sidste del af intensivperioden en oplevelse af at være 
meget fortravlede samt at sidde alene med artikler.  
Retrospektivt kan der argumenteres for, at det kunne have været gavnligt for klyngens 
arbejde at have haft eksterne øjne på klyngens proces. Her kunne klyngens mentor evt. 
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have været inddraget for at dele sine erfaringer på med henblik på at hjælpe klyngen på 
vej i intensivperioden.  
  
Klyngens samarbejde 
Under hele klyngens forløb var der opmærksomhed på at holde fast ved målet om, at an-
tologien skulle være et fælles projekt, og at alle tog lige meget ansvar. Alle værkstederne, 
samt udformning af artiklerne, skulle være noget, som alle kunne deltage i og have ind-
flydelse på. Fra starten blev det italesat som værende vigtigt at fokusere på engagement, 
faglig sparring og inddragelse af alles kompetencer. Alle skulle opleve at blive hørt, me-
ninger skulle deles og diskuteres, og alles faglighed skulle styrkes gennem denne læ-
ringsproces. Det demokratiske sigte influerede på arbejdet med at strukturere vores klyn-
gemøder samt det generelle antologiarbejde. Ønsket om faglig vidensdeling og sparring 
klyngemedlemmerne imellem var dog noget, der gentagne gange blev italesat som man-
gelfuldt. Yderligere blev det ofte italesat, at ikke alle tog lige meget ansvar ift. at tage be-
slutninger på klyngemøderne eller for at påtage sig opgaver mellem møderne. Her kred-
sede spørgsmålene sig ofte om: Hvad vil det sige at deltage? Er man deltagende, når man 
ikke siger noget til møderne? Hvor demokratiske bliver de beslutninger, der bliver vedta-
get på et møde, når ikke alle har givet udtryk for deres meninger og holdninger? 
Hertil kom det i løbet af processen frem, at ikke alle oplevede at blive anerkendt i klyn-
gen. Der var en oplevelse af, at det var svært at finde plads til forskellige meninger, samt 
at der ikke var mulighed for at blive hørt.  
 
På baggrund af ovenstående erfaringer blev klyngens medlemmer enige om, at det even-
tuelt kunne gavne deltagelsen og den faglige sparring på klyngemøderne at opdele klyn-
gen i små summegrupper af to til tre personer. Derigennem kunne samtlige af klyngens 
medlemmer få oplevelsen af, at der blev skabt et trygt rum for deltagelse og engagement. 
Ligeledes skulle summegrupperne være et forsøg på at skabe et demokratisk og myndig-
gørende rum. Summegrupperne skulle diskutere et givent emne for derefter at inddrage 
de diskuterede perspektiver i plenum. Herved var sigtet, at klyngen kunne bruge hinan-
dens kompetencer og fagligheder med henblik på at hjælpe hinanden for at skabe en god 
antologi, som alle havde en oplevelse af at have haft indflydelse på. Yderligere var håbet, 
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at dette ligeledes ville bidrage til, at flere fik mod på at påtage sig ansvaret for klyngens 
interne opgaver, således at ansvar og opgaver ikke blev pålagt de samme personer i klyn-
gen. Disse summegrupper havde til dels en effekt, men kunne ikke helt indfri klyngens 
ideal om basisdemokrati. Det kan i en gruppe med 13 personer, der har forskellige inte-
resser og kompetencer, være en svær opgave at nå til konsensus, og det kan ligeledes dis-
kuteres, hvorvidt det skabte rum i klyngen har kunnet favne alle klyngens medlemmer. 
  
Opsamling 
Klyngeprocessen har været en ny og lærerig oplevelse, og har båret præg af at være et 
forløb, hvor særligt processen med skabe rammerne for et samarbejde og en faglig ud-
veksling medlemmerne imellem har været en udfordring. I forløbets opstart fremtrådte en 
vision om en proces, der tog udgangspunkt i at skabe et inkluderende rum, hvor der var 
plads til at den enkelte kunne komme til orde for derved at kunne bringe så mange erfa-
ringer som muligt i spil. I henhold til klyngearbejdets forankring i aktionsforskningen, 
har det myndiggørende og demokratiserende ideal dannet grundlag for klyngens proces. 
Det har været intentionen at skabe en kollektiv læringsproces baseret på en basisdemo-
kratisk beslutningspraksis.  
Dog har tidspresset og det deraf affødte behov for effektivitet betydet, at de nødvendige 
rammer for demokratiske beslutninger har været svært realiserbare. Behovet for progres-
sion har betydet, at mange diskussioner er blevet forceret, og en fyldestgørende menings-
udveksling er udeblevet. Der er blevet taget en række tiltag for at styrke klyngens evne til 
at løfte antologiarbejdet kollektivt, men det må alligevel sandes, at realiseringen af et ba-
sisdemokratisk ideal indebærer en række udfordringer. Klyngeprocessen har bidraget til 
en indsigt i deltagelsens kompleksitet, både i forbindelse med empirigenereringen og 
endvidere klyngens egen proces, hvilket alle er erfaringer, der kan drages på i fremtidige 
projekter.   
